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V teoretické části diplomové práce na téma Age Management jsou hlavní informace 
o poměrně novém pojmu v oblasti řízení lidských zdrojů, který se zabývá zohledňová-
ním věku zaměstnanců. Součástí teoretické části je také přiblížení současného demogra-
fického vývoje v České republice a poukázání na problémy, které mohou vzniknout ve 
spojitosti s budoucím demografickým vývojem. V praktické části jsou zpracovány ana-
lýzy vnějšího a vnitřního prostředí konkrétní společnosti, na základě kterých jsou vytvo-
řeny prvotní návrhy pro aplikaci Age Managementu v dané firmě.  
Abstract 
The theoretical part of the thesis dealing with the theme of Age Management contains 
a relatively new concept concerning the field of Human Resources Management which 
focuses on taking the age of eymployees into account. The theoretical part is also ap-
proaches current demographic trends in the Czech Republic and points out the problems 
that may arise in connection with future demographic development. 
The practical part deals with the analysis of the external and internal environment of 
a company which serves as the basis for initial proposals of the application of Age Ma-
nagement in a particular company. 
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V průběhu let docházelo k vyvíjení se pohledu na personální řízení. V současné době již 
není pochyb o tom, že vysoká úroveň personální práce se odráží v úspěšnosti organizací 
a personální oddělení se stává jednou z nejdůležitějších složek řízení organizace. Vede-
ní společností si začalo uvědomovat, že hlavním faktorem toho, zda bude organizace 
konkurenceschopná, jsou kvalitní a kvalifikovaní pracovníci. Je to právě nenahraditel-
nost obrovského potenciálu lidských zdrojů, která rozhoduje o kvalitě a výsledcích or-
ganizace. Stále častěji se lze tedy setkávat s tím, že jako jeden z cílů firemní strategie 
jsou spokojení zaměstnanci.  
Stejně tak nenápadně, jak se vyvíjí názor organizací na své zaměstnance, dochází 
i ke změnám v demografickém vývoji. Demografické stárnutí populace se pomalu, ale 
jistě stává jednou z nejvíce diskutovaných otázek, ať již v rámci České republiky nebo 
v rámci celého světa. Stárnutí populace se čím dál častěji začíná objevovat v našem 
každodenním životě a ovlivňuje tak různé oblasti společnosti, což vede k potřebě začít 
se tímto jevem zabývat.  
Být v dnešním rychlém světě může být pro člověka velmi obtížné, jelikož jsou i na 
staré lidi kladeny vysoké nároky – stáří se nikomu nehodí. Definice toho, kdy je člověk 
starý lze však velmi nesnadně vymezit, jelikož proces stárnutí probíhá u každého indi-
viduálně.  
Odborníci upozorňují na to, že kromě zvýšení zátěže na ekonomický nebo na zdra-
votnický systém s sebou stárnutí populace přináší i zásadní proměnu věkové struktury 
lidí na trhu práce. Nástrojem, který pomáhá reagovat na tyto změny je Age Management 
neboli řízení s ohledem na věk, schopnosti a potenciál pracovníků.  
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1 Vymezení problému, cíle a metodiky práce 
Diplomová práce je zaměřena na problematiku Age Managementu, který v současnosti 
představuje jednu z poměrně dynamicky se rozvíjejících koncepcí personálního řízení. 
Vzhledem ke směru, kterým se ubírá demografický vývoj nejen v České republice, ale 
téměř po celém světě, dochází k prodlužování pracovního života a začínají se objevovat 
obavy související s pracovní schopností stárnoucích pracovníků. Podniky by se měly 
začít zabývat vytvářením vhodných pracovních podmínek na pracovišti, neboť podmín-
ky na pracovišti představují nejdůležitější faktor, který bude rozhodovat o tom, zda za-
městnanci budou chtít a zejména také, zda budou schopni pracovat déle. Včasná zave-
dení opatření Age Managementu ve společnosti slouží jako prevence proti vzniku váž-
ných problémů, vyplývajících ze stárnutí populace.  
Hlavním cílem této diplomové práce je vytvoření prvotních návrhů a doporučení 
pro postup při aplikaci Age Managementu ve vybrané firmě. (nebo pro aplikaci AM). 
Dosažení tohoto hlavního cíle bude předcházet splnění jednotlivých dílčích cílů. 
Těmito dílčími cíli je: 
 Charakteristika zkoumané problematiky na základě dostupné odborné literatury. 
 Analýza vnějšího prostředí z hlediska obecných faktorů působících na podnik. 
 Hledání odpovědí na výzkumné otázky, týkajících se vnímání starších zaměstnanců 
ze strany široké veřejnosti.  
 Provedení detailní analýzy vybrané společnosti. 
 Zjištění postojů top managementu ke zkoumané problematice a možností aplikace 
Age Managementu ve společnosti. 
Diplomová práce je rozdělena do tří částí – teoretické, analytické a návrhové.  
V teoretické části jsou rozpracovány oblasti personálního řízení, demografických 
změn a Age Managementu. Rovněž jsou zde uvedena východiska pro správné zpraco-
vání analýzy vnějšího a vnitřního prostředí.  
V analytické části jsou provedeny analýzy, které slouží ke zjištění současné situace 
uvnitř i vně společnosti. Analýza vnějšího prostředí je rozdělena na dvě části. První část 
představuje analýzu obecného prostředí, která je provedena prostřednictvím PEST ana-
lýzy. Druhá část se zabývá vnímáním starších pracovníků širokou veřejností. Je prove-
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deno dotazníkové šetření a formulovány odpovědi na stanovené výzkumné otázky. 
Rovněž analýza vnitřního prostředí je rozdělena na dvě části. V první části je provedena 
detailní analýza společnosti, při níž je využito metody modelu 7S firmy McKinsey, jeli-
kož umožňuje odhalení všech klíčových faktorů, které podmiňují implementaci jakých-
koliv změn ve společnosti. Ve druhé části je formou polostrukturovaných rozhovorů 
s jednotlivými členy vedení společnosti zjišťována informovanost členů top ma-
nagementu o problematice Age Managementu, jejich postoje k této problematice 
a možnosti aplikace Age Managementu ve společnosti.  
Navrhovaná část je zpracovaná na základě informací získaných z analytické části 
a prezentuje výsledky této diplomové práce. Tyto výsledky tvoří zhodnocení možností 
pro aplikaci Age Managementu a doporučení pro následující postup při aplikaci Age 
Managementu ve společnosti.  
Jelikož je úspěšná aplikace Age Managementu do strategie společnosti dlouhodo-
bou záležitostí v řádu několika let, nepředstavují zpracované návrhy a doporučení defi-
nitivní návrhy pro řešení problematiky Age Managementu ve společnosti, ale slouží 
spíše jako podněty k dalšímu rozpracování.  
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2 Teoretická východiska práce 
2.1 Personální management 
Pojem personální management vychází z latinského výrazu persona (osoba). 
Z teoretického hlediska je personální management řízením lidí.  
Personální management můžeme tedy vnímat jako: 
 vědeckou a teoretickou disciplínu, která reflektuje proces řízení lidí, 
 praktickou činnost v oblasti řízení lidí, 
 oddělení v rámci organizace. (Toth, 2010) 
Pojem personální management se vztahuje také k managementu lidských zdrojů. 
Management lidských zdrojů se zaměřuje spíše na rozvoj a kvalitu lidských zdrojů, 
naproti tomu personální management se soustředí spíše na realizaci a výkon manažer-
ských rozhodnutí. Řízení lidských zdrojů je součástí strategie podniku – posiluje vý-
konnost firmy na nové pracovní trhy, analyzuje potenciál pro růst firmy a podílí se na 
strategických rozhodnutích. Personální management je zaměřen spíše na efektivní péči 
o zaměstnance. (Toth, 2010) (Hannagan, 2002) Termíny „řízení lidských zdrojů“ 
a „personální management“ jsou však často používány jako synonymum. Rozdíly mezi 
těmito pojmy lze vidět spíše jako v důrazu a přístupu, než jako podstatné rozdíly. Řízení 
lidských zdrojů lze chápat jako úhel pohledu na personální management. (Armstrong, 
2007) 
Pokud jsou lidé považováni za nejcennější zdroj prosperování organizací, mělo by 
být jejich řízení pro podnik prioritou. Efektivní personální management má značný po-
díl na fungování organizace a na její konkurenceschopnosti. V případě, že je lidský po-
tenciál rozhodujícím faktorem úspěchu organizace, je potom zásadním úkolem perso-
nálního managementu získat a udržet schopné zaměstnance. (Kocianová, 2010) 
2.1.1 Vývoj k přístupu personálního managementu 
Počátky personálního managementu můžeme najít již v období průmyslových revolucí. 
Vědomá snaha o využití lidské práce jako potenciálu růstu produktivity a efektivity 
podniků je však vnímána zhruba od 20. let 20. století. (Tureckiová, 2004) Oblast perso-
nálního managementu se v organizacích měnila vždy v souvislosti se sociálními 
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a ekonomickými podmínkami konkrétního historického období a kultury. Důležitým 
aspektem vývoje personálního managementu je skutečnost, že v jednotlivých organiza-
cích se personální management vyvíjel rozdílně vzhledem ke specifickým podmínkám 
vně i uvnitř těchto organizací. (Kocianová, 2010)  
Obecně přijímanou etapizací vývoje personálního managementu je členění na tři 
období: 
1. Období personální administrativy a péče o pracovníky 
Tato etapa spadala do již zmiňovaných 10. let 20. století a zahrnovala poskytování péče 
o zaměstnance v podobě zajištění základních potřeb zaměstnanců v rámci firem. Jedna-
lo se např. o zakládání kantýn a jiných zařízení, která zajišťovala naplnění sociálních 
potřeb zaměstnanců. (Tureckiová, 2004) Zároveň je personální práce vnímána jako čin-
nost, která vyplývá z legislativy v pracovně právní oblasti. Do personalistiky spadají 
činnosti související se zaměstnáváním lidí, s povinnou péčí o pracovníky a také 
s pořizováním, uchováváním a aktualizací personálních informací a dokumentů. (Koci-
anová, 2010) Z tohoto důvodu bývá tato etapa vývoje označována také jako administra-
tivně správní. Později se těžiště rozvoje této etapy rozšířilo také o oblast výběru 
a základního vzdělávání (proškolování) zaměstnanců. (Tureckiová, 2004)  
2.  Období personálního řízení na úrovni operativy 
Od 50. let 20. století začalo docházet k postupnému uznávání významu personální práce 
pro podniky i zaměstnance. Začala být vytvářena specializovaná pracoviště, tzn. perso-
nální útvary, které se zabývaly zaměstnaneckou agendou s částečnými přesahy do ob-
lasti operativního řízení. Na jedné straně souviselo uznání personalistiky jako funkční 
specializace s rozvojem společenských věd a hegemonií sociálně-psychologických pří-
stupů k řízení a také s aplikací výsledků jejich výzkumů v podnikové praxi. Na druhé 
straně byl rozvoj podmínkou a předpokladem pro realizaci a správu dalších činností, 
které souvisely s řízením zaměstnanců a jejich vztahu k firmě. (Tureckiová, 2004) (Na-
konečný, 2004) Od 60. let začalo docházet k rozvoji manažerů, systematického vzdělá-
vání a k plánování pracovních sil. Začínají se objevovat propracovanější techniky výbě-
ru, výcviku, odměňování a hodnocení pracovníků. (Kocianová, 2010) Těmito činnostmi 
se zabývali noví specializovaní zaměstnanci – personalisté. (Tureckiová, 2004) Postup-
ně také začala narůstat legislativa v zaměstnávání lidí (např. bezpečnost práce, diskri-
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minace, důchodové zabezpečení), což začalo klást vyšší nároky na personalisty 
z hlediska kvalifikace a odpovědnosti. (Kocianová, 2010) Ač byla paleta činností perso-
nálního řízení rozmanitá, nezasahovala významně do strategie firmy. (Tureckiová, 
2004) 
3.  Období personálního řízení na strategické úrovni 
Koncem 70. let 20. století se začala teoreticky rozvíjet nová podoba personální práce, 
která se v 80. a 90. letech 20. století promítla do praxe. Tato nová podoba je známá jako 
koncepce řízení lidských zdrojů a vznikla jako reakce na změny podmínek na trzích 
výrobků a na pracovním trhu.( Tureckiová, 2004) V řízení lidských zdrojů je kladen 
důraz na zájmy managementu a strategie lidských zdrojů jsou integrovány se strategie-
mi podniku. (Kocianová, 2010) Tato koncepce je na jednu stranu považována za vývo-
jovou etapu personálního řízení, avšak na druhé straně  se o ní hovoří jako o změně 
v pohledu na subjekt i objekt personální práce. (Tureckiová, 2004) 
2.1.2 Cíle personálního managementu  
Hlavním cílem personálního managementu je optimálně využít potenciálu lidí a investic 
do nich vložených k dosahování cílů organizace, ale současně vytvořit předpoklady ke 
spokojenosti pracovníků s vykonávanou prací. Důležitá je také jejich motivace k rozvoji 
a napomáhání jejich ztotožnění s cíli organizace. (Kocianová, 2010) 
Můžeme rozlišovat cíle personálního managementu v podnikové a ve veřejné sféře. 
V podnikové sféře je hlavním cílem tvorba zisku v souvislosti s rozvojem osobních cílů 
a podílení se na rozvoji firmy. Ve veřejné sféře je tímto hlavním cílem realizace spole-
čenských efektů. (Toth, 2010) 
Obecné síle personální managementu můžeme rozdělit do 4 oblastí: 
 Sociální cíl  
Zahrnuje zodpovědné přistupování k požadavkům a vlivům společnosti. Současně se 
personální management snaží minimalizovat negativní dopady těchto požadavků na 
společnost a odpovědně využívat svých zdrojů.  
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  Organizační (podnikový) cíl  
Poukazuje na nutnost uvědomit si, že personální management se podílí na zvyšování 
efektivnosti podniku, avšak je pouhým prostředkem (nikoliv cílem) pro dosažení cílů 
společnosti.  
 Funkční cíl  
Soustřeďuje se především na úroveň služeb personálního útvaru, které tento útvar po-
skytuje na metodické, popř. další úrovni vedoucím pracovníkům tak, aby personální 
management sledoval cíle podniku.  
 Osobní cíle  
Jsou integrální součástí cílů personálního managementu a jedná se zejména o podporu 
osobních cílů pracovníků, jejich seberealizace takovým způsobem, aby byli v podniku 
spokojeni a tím pádem bylo jejich pracovní chování a jejich výkony v souladu s cíli 
podniku. (Horalíková, 2008) 
2.1.3 Funkce a úkoly personálního managementu personálního managementu 
Personální management používá k plnění svých úkolů řadu funkcí: 
 Plánování 
Slouží ke specifikaci dlouhodobých (strategických), střednědobých (taktických) 
s krátkodobých (operačních) cílů. Specifikuje také cesty, k jejich dosažení v daném čase 
a požadované kvalitě. 
 Organizování  
Spojuje návazné činnosti do logicy uzavřených a hierarchicky uspořádaných organizač-
ních celků. Smyslem organizování je vytvářet dynamickou a flexibilní strukturu, která 
je schopná efektivně plnit úkoly, které vyplývají z firemních cílů. 
 Motivování 
Zabývá se vnitřními pohnutkami pracovníka, jeho sounáležitostí se společností a jejími 
cíli, sladěním osobních, skupinových a firemních zájmů, ochotou pracovníka rozvíjet 
svůj potenciál a využívat ho ve vzrůstajícím rozsahu ve prospěch firmy. Dosažení cílů 
organizace je možné především prostřednictvím aktivních a zainteresovaných zaměst-
nanců, což závisí na tom, zda personální management vychází z respektování osobnosti 
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člověka, dokáže co nejlépe využívat schopností člověka a podílí se na spoluvytváření 
společenských vztahů, vazeb, firemní kultury a pracovního prostředí.  
 Regulování 
Jedná se o operativní či taktické řízení, které je zaměřené na koordinaci činností 
a eliminaci odchylek od záměrů řízení. Význam regulování se mění s množstvím před-
vídaných i nepředvídaných změn, které mění vstupní podmínky podnikání a nutí mana-
žery včas a správně reagovat.  
 Kontrolování  
Posuzuje kvalitu a realizace personálních činností. Představuje proces zpětných vazeb, 
který umožňuje zpřesňovat a modifikovat budoucí plány. (Barták, 2011) 
 
Hlavními úkoly personálního managementu je vést pracovníky k tomu, aby se co nejví-
ce podíleli na zvyšování produktivity svého podniku. Tento hlavní úkol je možné splnit, 
pokud bude personální management: 
 vytvářet dynamický soulad mezi počtem a strukturou pracovních míst a počtem 
a strukturou pracovníků tak, aby požadavkům konkrétního místa odpovídala způ-
sobilost pracovníka, 
 reagovat na budoucí potřeby, 
 optimálně využívat potenciál pracovníků,  
 personálně a sociálně rozvíjet pracovníky podniku tak, aby tento rozvoj vedl 
k jejich seberealizaci a k uspokojování materiálních i nemateriálních potřeb. (Hora-
líková, 2008) 
V malých firmách je za rozvoj lidských zdrojů zodpovědný manažer, který řídí firmu. 
Tento manažer vede všechny své zaměstnance a nepotřebuje k tomu personalistu. 
V rámci středních firem bývá vytvořeno alespoň malé personální oddělení, které není 
nijak vnitřně členěno. Ve velkým firmách se již setkáváme s personálním oddělením, 
které je vnitřně členěno. I ve velkých firmách sice odpovídá za rozvoj svých lidí mana-
žer, ale má k tomu k dispozici různě zaměřené personalisty.(Hroník, 2007)  
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2.1.4 Podmínky pro personální management v podnikové sféře 
Personální management má v moderním podniku velmi důležitou úlohu, jelikož těžiště 
personálního managementu spočívá v činnosti všech řídících pracovníků. (Toth, 2010) 
Personální management musí respektovat situaci organizace a je závislý na aktuál-
ních faktorech prostředí. Z vnějších a vnitřních podmínek musí personální management 
vycházet při vytváření všech cílů, nástrojů a metod. 
Vnější podmínky: 
 technický rozvoj a měnící se technologie, 
 ekonomické podmínky, 
 konkurence na národním, evropském a globálním trhu, 
 vládní politika a legislativa, která se vztahuje k zaměstnávání lidí, 
 sociální a kulturní vlivy, 
 demografické vlivy, 
 aktuální situace na trhu práce, 
 globalizace trhu práce, 
 prostorová mobilita pracovních sil, 
 hodnotové orientace lidí, 
 ekologické vlivy. (Kocianová, 2012) 
Vnitřní podmínky: 
 charakter činnosti organizace, 
 strategie a politika organizace, 
 velikost organizace, 
 organizační struktura, 
 ekonomická situace organizace, 
 technické a technologické vybavení organizace, 
 sociální, profesní a kvalifikační struktura pracovníků a jejich rozvojový potenciál, 
 organizační kultura, 
 řízení expatriantů, 
 odbory aj. (Kocianová, 2012) 
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2.1.5 Trendy v personálním managementu 
Ačkoliv absolutní počet lidí neustále narůstá, neklesá význam lidí pro jednotlivé organi-
zace, právě naopak. Tato skutečnost je důsledkem dvou faktů: 
 narůstá význam znalostí (tedy i jejich nositelů) pro úspěšnost organizace, 
 mění se kvalita vazeb mezi různými elementy celého světa – všechno souvisí se 
vším. 
Pozornost personálního managementu je stále více věnována člověku jako celku 
v celém prostředí, nikoli jako mechanicky chápanému zdroji pracovní síly. Moderní 
personální management se zabývá sociálními, emocionálními a duchovními stránkami 
lidí. (Doležal a kol., 2012) 
Význam lidí pro organizaci narůstá s rostoucími náklady a investicemi do lidského 
kapitálu. Ostatní nástroje konkurenceschopnosti, které jsou spojené s technologickým 
pokrokem, produktovými inovacemi a standardizací výrobních činností se postupem 
času vyčerpají nebo mohou být napodobeny, proto výkonové a motivační předpoklady 
pracovníků představují jednu z nejdůležitějších konkurenčních zbraní. (Kocianová, 
2012) 
Hlavními trendy v řízení lidí jsou: 
 sociální odpovědnost organizací, 
 holistický management, 
 work – life balance, 
 alternativní pracovní úvazky, 
 talent management, 
 age management, 
 diskriminace a rovné zacházení, 
 diversity management, 





2.2 Demografické změny 
2.2.1 Demografické stárnutí  
Jedním z celosvětových problémů, které postihují v dnešní době (ať už ve větší či 
v menší míře) všechny země světa je demografické stárnutí společnosti. (Demografický 
informační portál, 2009) 
Na základě dlouhodobých prognóz vývoje budoucího obyvatelstva můžeme říct, že 
podíl starších osob v populaci bude neustále narůstat. Tento fakt je vnímán jako sociální 
problém, zejména z důvodu růstu nákladů na sociální zabezpečení a zdravotní péči. 
(Demografický informační portál, 2009)  
Mezi hlavní příčiny této situace je řazeno následující: 
 klesající porodnost, 
 snižování úmrtnosti osob všech věkových skupin z důvodu zlepšení zdravotní pé-
če, 
 pokles kojenecké úmrtnosti, 
 prodlužování střední délky života1, 
 snížení chudoby a sociální rozvoj, 
 zlepšení životních a pracovních podmínek, 
 pokrok v medicíně a z toho plynoucí větší záchrana lidských životů. (Malíková, 
2011) 
Ač je tato situace pozitivní pro osoby, které prožívají delší život než předchozí genera-
ce, nese s sebou pro společnost potřebu se tímto jevem zabývat a přizpůsobovat se mu. 
Poměr pracujících a penzistů se výrazně změní oproti dřívější době. (Malíková, 2011) 
Starší lidé tvoří významnou část populace více, než kdy dříve. Přibývající počet starších 
lidí představuje potenciál pro sociální a ekonomický rozvoj. Těmto demografickým 
změnám je důležité přizpůsobit např. důchodovou politiku či politiku zaměstnanosti. Je 
důležité se také zaměřit na situaci lidí, kteří jsou během života různými způsoby sociál-
                                                 
1 Střední délka života se označuje také jako naděje dožití a je takto označován hypotetický údaj, který 
říká, kolika let by se dožil člověk určitého věku, pokud by struktura a úroveň úmrtnosti zůstala stejná jako 
je v daném roce. (ČSÚ, 2012a) 
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ně znevýhodněni (jelikož zdraví ve stáří je podmíněno životními podmínkami v dětství 
a sociální situací rodin). (MPSV.CZ, 2008) 
2.2.2 Demografické změny v Evropě 
Podle sdělení Evropské komise Demografická budoucnost Evropy – od výzvy 
k příležitosti je stárnutí populace Evropy výzvou pro celou společnost. Podle Evropské 
komise dochází k demografickým změnám, jelikož lidé žijí déle vlivem zvyšování kva-
lity života a zdraví. Během roku 2030 stoupne počet starších pracovníků o 24 milionů. 
Obyvatelé 65+ budou tvořit více než 30% evropské populace, což bude mít za následek 
snižování podílu lidí produktivního věku. Počet lidí ve věku 50 – 65 let v pěti nejsilněj-
ších ekonomických státech EU vzroste o 16%, naproti tomu počet lidí nad 24 let se sní-
ží. Zvyšuje se také průměrná délka života a počet lidí starších 80-ti let vzroste do roku 
2050 o 180%. Tyto demografické změny jsou doprovázeny poklesem porodnosti v celé 
Evropě, která je nižší, než hladina potřebná k obnovení současné populace a také snižo-
váním počtu mladých lidí na trh práce. Cílem strategických opatření Evropské unie je 
zvýšit zaměstnanost starších pracovníků. (Pillinger, 2008) 
Stejným sdělením Evropské komise bylo stanoveno pět oblastí konkrétní činnosti 
na pomoc členským státům EU přizpůsobit se demografické změně (v kontextu 
s vnitrostátní situací). Těmito oblastmi jsou: 
 pomoc lidem sladit pracovní, osobní a soukromý život tak, aby mohli mít dětí, ko-
lik chtějí, 
 lepší pracovní příležitosti pro starší osoby, 
 potenciální zvýšení konkurenceschopnosti a produktivity zhodnocením příspěvků 
mladších i starších zaměstnanců, 
 využití pozitivního migračního dopadu na pracovní trh, 
 zajištění udržitelnosti veřejných financí s ohledem na zajištění dlouhodobé sociální 
ochrany. (EUROPA, 2006) 
2.3 Age Management 
Age Management je charakterizován jako řízení, které zohledňuje věk zaměstnanců. 
Hlavním cílem myšlenky Age Managementu je zvýšit podporu komplexního přístupu 
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k řešení demografické situace a s tím spojených demografických změn na pracovišti. 
Správná aplikace Age Managementu vede nejen ke zlepšení pracovních podmínek 
i kvality života starších zaměstnanců, ale zvyšuje šance společnosti ve využití potenciá-
lu pracovníků všech věkových skupin. (AIVD, 2010a) Age Management totiž není za-
měřený pouze na starší zaměstnance, ale orientuje se na všechny věkové skupiny. Dal-
ším z cílů Age Managementu je slaďování rodinného a pracovního života v kritických 
fázích, tzn. u absolventů, při narození dítěte a ve vyšším věku. Age Management tedy 
zahrnuje i péči o zdraví, restrukturalizaci pracovních míst, změnu pracovního prostředí 
či pracovní doby, rozvoj mezigenerační spolupráce nebo ergonomii. (Lidovky.cz, 2012) 
Za průkopnickou zemi v oblasti Age Managementu je považováno Finsko, které 
má z hlediska péče o zaměstnance 50+ v Evropě výsadní postavení. Finští odborníci 
rozpoznali závažnost stárnutí populace s dvacetiletým předstihem. (Cimbalníková a kol, 
2011) Finský Institut pracovního zdraví má více než třicetileté zkušenosti s výzkumem 
a aplikací všech poznatků o stárnoucích zaměstnancích a své poznatky ochotně sdílí 
s dalšími evropskými státy. (Novinky.cz, 2012) Finský Institut pracovního zdraví se 
začal touto problematikou zabývat, jelikož začalo mnoho lidí odcházet předčasně do 
důchodu a vyvstanula otázka, kdy je tedy správný věk pro odchod do důchodu. Finové 
pocítili potřebu začít se zajímat o to, co se děje s pracovní schopností člověka, když 
stárne. Od roku 1990 začaly vznikat různé programy a komise, které se zabývaly stárnu-
tím populace. Následkem toho byla úspěšná penzijní reforma v roce 2005. Věk do dů-
chodu není pevně stanoven, ale od 63 do 68 let si mohou zaměstnanci stanovit, kdy 
přestanou pracovat. Od dosažení věku 50ti let rostou zaměstnanci benefity, které jsou 
do systému zapojeny. Pokud se zaměstnanec rozhodne pracovat i po dosažení věku 63 
let, dostává jako bonus k penzi 4,5 % z jeho celkového ročního platu. Výsledkem bylo 
zvýšení míry zaměstnanosti u lidí mezi 50ti a 70ti lety. (Gáfrik, 2012) 
Pokud bude chtít Česká republika dosahovat hospodářského růstu a stabilizovat 
důchodový systém, nebudou mít společnosti na výběr a budou muset využívat 
i potenciál starších pracovníků. Je tedy nezbytné se začít intenzivně připravovat na to, 
že trh práce bude nabízet pracovní místa starším zaměstnanců a bude samozřejmě nutné 
pro ně vytvářet odpovídající podmínky. (Polčáková, 2011) 
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Podle šetření společnosti Manpower pouze 13 % zaměstnavatelů v České republice 
má nějaké plány na udržení starších zaměstnanců a 89% nemá žádnou strategii pro ná-
bor zástupců věkové supiny 50+.  (Gender Studies, 2012) 
2.3.1 Věková diskriminace na trhu práce 
Hlavní skupinou, o které se v souvislosti s Age Managementem mluví nejčastěji je sku-
pina 50+. Tito lidé bývají často znevýhodňováni při hledání nového zaměstnání nebo 
tím, že bývají motivováni k odchodu do předčasného důchodu. (Polčáková, 2011) 
Pracovní týmy, které jsou různorodé pracují mnohem efektivněji a inovativněji, 
než homogenní týmy. Členové takého týmu budou hledat řešení odlišnými způsoby 
a vnesou tak do problematiky různé úhly pohledu, což vede k jeho optimálnosti. (Gen-
der Studies, 2012) 
Moderní pracoviště by mělo zahrnovat 4 věkové skupiny: 
 veteráni (nad 64 let) – typické jsou pro ně tradiční představy, oddanost a tvrdá prá-
ce. Raději volí formální kontakt a preferují jednání tváří v tvář. Mají respekt 
k autoritám. Je pro ně důležité uznávání jejich schopností a dovedností. 
 baby boomers (45 – 63 let) – pro tuto generaci je typické definování cílů 
a rozebrání problému do řady dílčích cílů. Kladou důraz na týmovou spolupráci 
a motivační rozhovory. Potrpí si na odměny formou veřejného uznání. Většinou 
jsou optimisté a je pro ně důležitý osobní růst. 
 generace X (30 – 44 let) – generace X potřebuje, aby jim byla ponechána větší 
svoboda při dosahování cílů. Je pro ně důležité udržet si dobré pracovní místo 
a také bezkonfliktní pracovní prostředí. Jsou technicky gramotní a přizpůsobiví. 
Ocení spíše praktické odměny např. formou volných dní, ale ocení i peněžitou od-
měnu. (Kourdi, 2009) 
 generace Y (méně než 29 let) – tato generace je velice ekonomicky aktivní a cítí 
vysokou zodpovědnost za svoji sociální jistotu. V popředí zájmu této generace je 
osobní život, partnerské vztahy a rodina. Lidé této generace hodně nabízejí, ale ta-
ké hodně chtějí – mnohdy je náročné skloubit jejich soukromý a pracovní život. 
Kladou důraz na dlouhodobý efekt a otevřenou komunikaci. (Kocianová, 2012) 
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Společnost, která dokáže ocenit a správně využít i starších zaměstnanců, může ušetřit na 
nákladech, jelikož do těchto lidí již v minulosti společnost investovala nemalé finanční 
částky, které by musela vložit i do nových zaměstnanců. Starší zaměstnanci mohou 
sloužit jako mentoři či mentorky. Výzkumy navíc ukazují, že starší zaměstnanci dispo-
nují vysokou mírou loajality vůči zaměstnavateli. (Gender Studies, 2012) 
Je třeba, aby stát začal vytvářet motivační podmínky jak pro zaměstnance, tak pro 
zaměstnavatele. Lidem, kteří ztratí práci v době, kdy jim zbývá pár let do důchodu, ztra-
tili motivaci, aby soutěžili s mladšími. Zaměstnavatelé se naopak musí naučit s touto 
populací pracovat a využívat ji a také by měli myslet na to, aby člověka nezničili. (Foj-
tů, 2011) Zaměstnavatelé v České republice jsou většinou přesvědčení, že jejich interní 
politika je nediskriminační, ovšem často je tomu právě naopak. Mnozí zaměstnavatelé 
přiznávají, že při náboru nových pracovníků do týmu, dávají přednost mladším uchaze-
čům. Zaměstnavatelé také nejsou většinou dobře informováni o vhodnosti investice do 
starších zaměstnanců a o užitečnosti práce s nimi. (Gender Studies, 2012) Jelikož se 
prozatím stárnutí populace výrazně neprojevilo, většina zaměstnavatelů si neuvědomu-
je, že by měli s lidskými zdroji pracovat citlivěji. (Fojtů, 2011) 
Tzv. aegismus je podle výzkumu European Social Survey z roku 2009 nejrozšíře-
nějším typem diskriminace v České republice. Toto je dáno zejména negativními stereo-
typy, které panují o starším věku. Mezi nejčastější nevýhody, které jsou lidem ve věko-
vé skupině 50+ přiřazovány jsou: 
 horší přizpůsobování se novým požadavků, 
 špatné učení se novým věcem, 
 nižší pracovní tempo. (Polčáková, 2011) 
2.3.2 Klíčové úrovně Age Managementu  
Aby mohlo dojít k zapojení osob 50+ ve větší míře do pracovního života, je třeba, aby 
pro to byly vytvořeny podmínky na všech úrovních systému, tzn. je třeba zajistit legisla-
tivní podmínky na úrovni společnosti, pracovní podmínky na úrovni organizace 
a vytvářet předpoklady pro změnu postojů na úrovni jednotlivce. (Štorová, 2012) Moti-
vace a konkrétní projevy se na jednotlivých úrovních liší. Zodpovědnost za Age Ma-
nagement nemůže být přenášena pouze na jednu úroveň.  
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Opatření Age Managementu na národní úrovni 
Veřejný zájem je vyjadřován v tzv. věkové politice a je spojen s maximalizací příspěv-
ku stárnoucí pracovní síly k ekonomickému a sociálnímu rozvoji. Toto je spojeno 
s nutností řešení otázek jako je zaměstnanost a nezaměstnanost, sladění nabídky 
a poptávky na trhu práce či vyvažování negativních dopadů demografického vývoje 
v oblasti zdraví, produktivity práce apod. Státní intervence je nutná zejména z toho dů-
vodu, že mnohé aspekty problému nejsou pokryty trhem. (Cimbalníková a kol., 2012) 
Zvyšování zaměstnanosti starších lidí je také klíčovým prvkem lisabonské strategie EU. 
Evropská rada se v roce 2000 usnesla, že je nezbytné zvýšit zaměstnanost, realizovat 
ekonomickou reformu a upevnit soudržnost v rámci ekonomiky založené na znalostech. 
(Kocianová, 2012) Na úrovni jednotlivých států jsou tedy klíčovými podmínkami pro 
podporu zaměstnanosti starších pracovníků zejména reforma předčasného odchodu do 
důchodu, flexibilní formy organizace práce, celoživotní vzdělávání a vytváření přiměře-
ných podmínek pro pracovní příležitosti různých věkových skupin. (Lazarová, Rabuši-
cová, 2011) 
V České republice můžeme najít myšlenky, které souvisejí např. v Národním pro-
gramu přípravy na stárnutí, který od roku 2003 zpracovává Ministerstvo práce 
a sociálních věcí vždy na 4 roky dopředu. Age Managementem v České republice se ve 
větší míře zabývá také Asociace institucí vzdělávání dospělých v ČR, o.s., která reali-
zovala dvouletý projekt Strategie Age Managementu v České republice. Výstupem toho-
to projektu jsou dvě metodické příručky: Age Management: Komparativní analýza 
podmínek a přístupů využívaných v České republice a ve Finsku a Age Management 
pro práci s cílovou skupinou 50+. Nedílnou součástí projektu byla snaha o zvýšení po-
vědomí o Age Managementu. (AIVD, 2010b) 
Opatření Age Managementu na organizační úrovni 
Z hlediska podnikové úrovně je zájem o Age Management dán potřebou rozvíjet 
a udržovat lidský potenciál k výkonu. Je nutné, aby se pracovník přizpůsoboval potře-
bám podniku a zvyšoval produktivitu práce. (Cimbalníková a kol., 2012) Strategie, kte-
ré jsou navrhovány pro celoorganizační úroveň se zabývají zejména udržováním doved-
ností a pracovní síly, předáváním znalostí, změnami v organizaci práce a pracovní doby 
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aj. (Kocianová, 2012) Celá řada opatření, která jsou ve firmách zaváděny mají preven-
tivní charakter. Aby byla zaručena produktivita Age Managementu, je třeba, aby všech-
na opatření byla pečlivě plánována a následně vyhodnocena. Je důležité si také uvědo-
mit, že stárnutí populace se bude dotýkat i klientely, jejíž preference a požadavky budou 
umět rozpoznat právě pracovníci podobné věkové skupiny. (Lazarová, Rabušicová, 
2011) 
Nejčastějšími opatřeními organizací v rámci Age Managementu jsou: 
 plánování pracovní síly s ohledem na věkovou diverzitu, 
 podpora pozitivní věkové politiky, 
 odlišné formy přijímacích řízení pro různé věkové skupiny, 
 přeřazování pracovníků na vhodnější pracovní pozici, 
 úprava pracovního prostředí či pracovní doby, 
 tvorba postupů podporujících mezigenerační učení, 
 rozšiřování zdravotních a bezpečnostních opatření apod. (Lazarová, Rabušicová, 
2011)  
Opatření Age Managementu na individuální úrovni 
Hlavním zájmem z pohledu jednotlivce je udržení si a obnovení zaměstnatelnosti. Za-
městnanci si chtějí udržet takové předpoklady, aby mohli v případě potřeby změnit za-
městnavatele, což je v případě věkové skupiny 50+ v poslední době stále obtížnější. 
Zájmem jednotlivce je také dosažení spokojenosti v oblasti profesního i soukromého 
života. Lidé by měli začínat počítat s tím, že jejich pracovní dráha bude dlouhá a měli 
by se začít soustředit na to, aby si zajistili svoji pracovní schopnost do vysokého věku. 
Měli by také změnit postoj k plánování vlastní budoucnosti, k celoživotnímu vzdělávání 
a ke svému zdraví. (Cimbalníková a kol., 2012) Důležitý není pouze věk pracovníka, ale 
jeho úbytky ve schopnost, změny v pracovních postojích či zhoršující se zdravotní stav. 
Pocit snižování schopnosti či diskriminace bývají zejména subjektivním vnímáním je-
dince a mohou být z vnějšku nepozorovatelné. Zvyšování kvality života a osobní poho-
dy zaměstnanců není pouze v rukou společností či organizací, ale zejména právě 
v rukou zaměstnanců. (Lazarová, Rabušicová, 2011) 
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Podle Kociánové existuje i čtvrtá úroveň, kterou je kolektiv. Jedná se o strategie, 
které jsou vytvářené kolektivním dialogem a partnerstvím mezi odbory a zaměstnavateli 
(Kocianová, 2012)  
2.3.3 Rozdíl mezi pracovním výkonem mladších a starších zaměstnanců 
V roce 2005 byla provedena analýza údajů o evropských pracovních podmínkách pra-
covníků v 31 evropských zemích. Podle této analýzy existují značné rozdíly staršími 
a mladšími zaměstnanci. (Rašticová, 2012) 
Pro starší zaměstnance jsou klíčovými faktory, které ovlivňují jejich rozhodnutí 
zůstat na trhu práce, kvalita pracovního místa a spokojenost s ním. Starší zaměstnanci 
jsou také více svázáni se svým zaměstnáním a méně se u nic vyskytují pracovní absen-
ce. Často bývají nespokojeni s vyrovnaností pracovního a mimopracovního života. 
(Rašticová, 2012) 
Mladší lidé jsou více vystaveni rizikům fyzické povahy a jejich pracovní efektivita 
je vyšší, než u starších zaměstnanců. Dostávají také více příležitostí podílet se na rozvo-
ji firmy a účastnit se různých školení a programů osobního rozvoje. Oproti starším za-
městnancům nemají tolik povinností a osob, o které se musejí postarat. (Rašticová, 
2012) 
Diskriminace je přímo úměrná věku, zejména u starších žen. V některých zemích 
(např. Spojené království, Irsko a východoevropské země) dostávají starší zaměstnanci 
dokonce nižší plat (Rašticová, 2012) 
Z pohledu fyzické zdatnosti bylo zjištěno, že síla 60 ti letého člověka dosahuje 
pouze 75% výkonu jeho 30ti letého kolegy. S věkem se též snižuje činnost kardiovasku-
lárního systému a rozdíl mezi 60ti letým a 30ti letým pracovníkem činí 30%. Výsledky 
měření fyzické rychlosti, vytrvalosti, obratnosti a koordinace poukazují na to, že vrcho-
lových hodnot v těchto oblastech je dosaženo v rané dospělosti. S věkem tyto hodnoty 
pozvolna klesají a po dosažení věku 40ti let klesají výrazně. Také smyslové funkce se 
s rostoucím věkem zhoršují – starší lidé hůře vidí a také se jim snižuje práh sluchu, 
zejména co se týče vysokých frekvencí. Vzhledem k moderní době lze však tyto fyzické 




Starší lidé také mají jiné potřeby a jsou pro ně přijatelné jiné způsoby chování, než 
pro mladší zaměstnance. Z toho vyplývá, že některé dominantní hodnoty či dění ve spo-
lečnosti jim může v mnohých ohledech začít nevyhovovat, což vede ke změnám vztahů 
mezi lidmi na pracovišti. U starších zaměstnanců se může začít objevovat rezervova-
nost, odcizování, podrážděnost či úzkost, avšak na druhou stranu se lidé s přibývajícím 
věkem stávají více tolerantními a mají větší nadhled. (Cimbalníková a kol., 2012) 
2.3.4 Jak aplikovat Age Management 
Na prvním místě je rozhodnutí top managementu, že chce Age Management do firmy 
implementovat. Před tím, než k této implementaci dojde, je třeba, aby byla zpracována 
analýza současného stavu organizace a jejího okolí ve vztahu k vybrané skupině pra-
covníků.  
Mezi posuzované interním faktory, které ovlivňují proces firemní podpory, patří: 
 předmět činnosti, tzn. charakter výrobního procesu nebo poskytovaných služeb, 
 profese, které společnost využívá a charakter práce v těchto profesích, 
 personální a sociální politika společnosti, 
 strategické cíle společnosti a její cíle v oblasti rovných příležitostí a Age Ma-
nagementu, 
 organizační struktura a pracovní podmínky, 
 společenská zodpovědnost aj. (Cimbalníková a kol., 2012) 
Posouzeny by měly být i externí faktory, které na firmu působí, tedy např. postavení 
firmy a trhu práce či vliv regionu na působení firmy. (Cimbalníková a kol., 2012) 
Předpoklady pro správné fungování Age Managementu: 
1. Dobré znalosti o věkovém složení společnosti – manažeři na všech úrovních 
společnosti by měli mít znalosti o demografických změnách. Povědomí o této 
problematice umožňuje manažerům, aby byli citliví k tomuto tématu, je však 
nutné, aby byli proškoleni. Také jednotliví zaměstnanci by měli být vzděláváni 
v této oblasti.   
2. Pečlivé plánování a implementace – veškerá opatření související s Age 
Managementem by měla být pečlivě plánovány a koncipovány, aby se předešlo 
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možným problémům. Plánovaná opatření by měla vycházet z komunikace, 
spoluúčasti, školení, monitoringu a hodnocení.  
3. Zlepšení pracovních podmínek – pokud chceme zlepšovat zdraví a schopnosti 
zaměstnanců, je třeba rovněž zlepšit pracovní podmínky. Podpora zdraví potřebuje 
podpůrný ergonomický design pracoviště, který by zabraňoval vzniku potíží 
souvisejících se stárnutím. 
4. Spolupráce všech zúčastněných stran – všechny příslušné strany by měly být do 
projektu zapojeny již ve fázi plánování stejně tak, jako při provádění.  
5. Nepřetržitá komunikace – je zásadní pro budování důvěry v každém procesu 
změny. Vhodnými způsoby komunikace jsou pracovní meetingy, firemní časopisy 
nebo jiná komunikační média.  
6. Vnitřní a vnější monitoring – v rámci vnitřního monitoringu je třeba systematicky 
pracovat s daty organizace jako je věková struktura, kvalifikace, potřeba osobního 
rozvoje, zdraví zaměstnanců či produktivita práce. Z hlediska vnějšího 
monitoringu musí organizace sledovat trendy na trhu práce s ohledem na své 
vlastní potřeby.  
7. Zhodnocení a opatření – hodnocení prováděné v průběhu procesu může pomoci 
odhalit nedostatky. Závěrečné vyhodnocení pomůže celkově zhodnotit přínosy jak 
pro organizace, tak pro zaměstnance. (A Guide to Good Practice in Age 
Management, 2006) 
Zavedení Age Managementu do společnosti by mělo probíhat v sedmi krocích: 
1. Sestavení týmu pro implementaci Age Managementu. 
2. Vytvoření scénářů pro budoucnost. 
3. Formulování vizí a strategií. 
4. Audit Age Managementu. 
5. Stanovení firemních cílů. 
6. Realizace Age Managementu. 
7. Monitoring a vyhodnocování realizace strategie Age Managementu. (Cimbalníková 
a kol., 2012) 
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2.4 PEST analýza 
Tato analýza rozděluje vlivy makroprostředí do čtyř základních skupin. V každé 
z těchto skupin je zahrnuta řada faktorů, které různou mírou působí na podnik, přičemž 
důležitost jednotlivých faktorů se může pro odlišná odvětví lišit. (Sedláčková, Buchta, 
2006) Tato analýza se často označuje také jako SLEPTE, STEP nebo PESTLE (záleží 
na tom, které okolní faktory jsou do analýzy zahrnuty).Pro tuto analýzu se můžeme také 
setkat s označením strategický audit vlivů makroprostředí. PEST analýza se však vy-
značuje tím, že i když můžeme podle určitého trendu předpokládat působení určitého 
faktoru na daný podnik, nemůžeme si být nikdy zcela jisti tím, jaký bude mít na tento 
podnik opravdu vliv. (Mallya, 2007) PEST analýza však umožňuje identifikací vlivů 
podnik alespoň upozornit, aby byl na možné změny dobře připraven. Jako další cíl této 
analýzy můžeme vnímat snahu podnítit vrcholové manažery k tomu, aby se zabývali 
širšími souvislostmi a byli více vnímavější k příležitostem a hrozbám vyvolaným vněj-
ším okolím. (Sedláčková, Buchta, 2006)  
PEST analýza by měla pomoci zodpovědět otázky: 
 Jak se budou vyvíjet trendy významných faktorů základních oblastí prostředí 
v budoucnosti? 
 Jaké faktory vyvolávají změnu? (Co vydává impuls pro změnu?) 
 Jaký vliv budou mít tyto změny do budoucna? 
 Jaký je možný dopad těchto změn na organizaci? 
 Jak to ovlivní konkurenční pozici? 
 Jaký budou mít tyto změny vliv na strategii podniku? 
 Jak můžeme tyto změny co nejlépe zohlednit při formulování strategie? (Mallya, 
2007) 
Čtyři základní skupiny pro provedení PEST analýzy jsou: 
Politické a legislativní faktory 
Tato skupina zahrnuje faktory, které tvoří společenský systém, ve kterém firmy prová-
dějí svoji činnost. Tento systém je ovlivňován mocenským zájmem politických stran 
a vývojem politické situace v zemi. (Srpová, Řehoř a kol., 2010) 
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Nejčastější faktory, které jsou do této skupiny zahrnovány, jsou: 
 legislativa regulující podnikání, 
 legislativa zabývající se zdaňováním, 
 předpisy pro mezinárodní obchod, 
 ochrana spotřebitelů, 
 pracovní právo, 
 vládní rozhodnutí, ustanovení či nařízení, 
 přepisy EU a jiná mezinárodní nařízení aj. (Blažková, 2007) 
Ekonomické faktory 
Tato skupina faktorů vychází z ekonomické situace země a hospodářské politiky státu. 
(Srpová, Řehoř a kol., 2010) 
Podnik je při svém rozhodování obvykle ovlivňován také vývojem makroekono-
mických trendů. Ekonomickými faktory, na které je při analýze vnějšího prostředí brát 
zřetel jsou: 
 HDP, ekonomický růst, výdaje spotřebitelů, 
 monetární politika, konkrétně úrokové sazby, 
 vládní výdaje, 
 politika proti nezaměstnanosti (tj. minimální mzda, výhody v nezaměstnanosti), 
 zdanění, měnové kurzy, 
 inflace aj. (Blažková, 2007) 
Sociální a demografické faktory 
Tuto skupinu faktorů je velmi důležité analyzovat, jelikož sociální faktory mohou vý-
razně ovlivňovat jak poptávku po zboží a službách, tak i nabídku ze strany obyvatel 
(např. ochota pracovat). (Mallya, 2007) Tyto faktory odrážejí veškeré vlivy, které jsou 
spojené s postoji a životem obyvatelstva a s jeho strukturou. (Sedláčková, Buchta, 2006) 
Mezi důležité faktory v této skupině patří: 
 rozdělení příjmů, 
 demografické faktory – tj. věková struktura obyvatelstva, pohlaví, velikost rodiny, 
stárnutí obyvatelstva, povolání aj. 
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 pracovní mobilita, 
 změna životního stylu  
 postoje k práci a k volnému času, 
 úroveň vzdělání,  
 regionální rozdíly aj. (Blažková, 2007) 
Technologické faktory 
Tato skupina faktorů představuje inovační potenciál země, konkrétně tempo technolo-
gických změn. (Srpová, Řehoř a kol., 2010) Pro podnik je velmi důležité, aby byl dobře 
informován o technických a technologických změnách, které v okolí probíhají, jelikož 
se tak vyhne riziku zaostalosti. Jedině při dobré znalosti těchto změn je schopen proka-
zovat aktivní inovační činnost. Je třeba aby pozornost byla zaměřena jak na stav okolí, 
tak na technologickou úroveň konkurence. (Sedláčková, Buchta, 2006) 
V rámci této skupiny faktorů je vhodné zaměřit se zejména na: 
 vládní výdaje na výzkum, 
 nové objevy a patenty, 
 vývoj nových technologií, 
 spotřeba energie a náklady na energii, 
 míra technologického opotřebení, 
 vliv změn v informačních technologiích aj. (Blažková, 2007) 
2.5 Model 7S firmy McKinsey 
Model 7S byl vytvořen v sedmdesátých letech firmou McKinsey jako pomůcka pro ma-
nažery, aby byli schopni lépe porozumět složitostem, které jsou spojeny s organizačními 
změnami ve společnosti. Tento model poukazuje na fakt, že pokud chceme, aby byly 
snahy o provedení změn efektivní, je třeba aby byly brány v úvahu všechny důležité 
faktory najednou (bez ohledu, zda se jedná o velkou či malou společnost). Jak je zřejmé 




Popisuje, jak společnost dosahuje své vize a jakým způsobem získává konkurenční vý-
hodu na trhu. (Mallya, 2007) Prosazení strategie firmy je spojeno s prováděním řady 
změn. Ve společnosti obvykle existuje hierarchie strategií, které na sebe navazují. Na 
vrcholu pomyslné pyramidy stojí tzv. corporate strategie, která určuje základní orientaci 
společnosti, tzn. v čem a jak bude společnost podnikat. Tato strategie je následována 
tzv. business strategií a na nejnižší úrovni se nacházejí tzv. funkční strategie. Tyto 
funkční strategie mohou být odlišné pro každou podnikatelskou aktivitu společnosti 
a zahrnujeme do nich např. marketingovou strategii, výrobní strategii, strategii řízení 
lidských zdrojů aj. (Smejkal, Rais, 2010) 
Struktura (Structure) 
Určuje obsahovou a funkční náplň organizačního uspořádání včetně nadřízenosti, podří-
zenosti a vztahu mezi podnikatelskými jednotkami(Mallya, 2007). Pozornost by měla 
být věnována i takovým náležitostem, jako je třeba logičnost seskupení činností a jejich 
decentralizaci, rozsahu kontroly manažerů a jakýmikoliv přesahy nebo územím nikoho 
mezi funkcemi, aby nedocházelo k zanedbávání určitých činností. (Armstrong, 
Stephens, 2008) Při zavádění změn je někdy třeba organizační strukturu změnit, aby 
společnost byla schopná na tyto změny reagovat. (Mallya, 2007) Existuje několik zá-
kladních typů organizační struktury: 
 Liniová struktura – principem liniové struktury je nadřazenost jednoho útvaru 
ostatním (existuje přímá nadřízenost a podřízenost mezi útvary). Typické pro tuto 
organizační strukturu je rychlé rozhodování, pevné organizační vztahy mezi útvary 
a snadná centralizace pravomoci.  
 Funkcionální struktura – jednotlivé odborné specializované činnosti jsou sdružová-
ny do organizačních jednotek (útvarů). Podřízenému místu je přiřazeno více nadří-
zených míst a tím dochází k vícenásobné podřízenosti pracovníka. (Vochozka, Mu-
lač a kol., 2012) 
 Liniově štábní kultura – provádění odborných činností zajišťují samostatné útvary, 
tzv. štáby. Tyto štáby jsou obvykle podřízeny útvaru na vyšší úrovni řízení.  
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 Divizní struktura – odvíjí se od vytvoření samostatných divizí, které jsou rozděleny 
podle typu výroby či služby, geografického umístění či podle typu zákazníka. Od-
borné činnosti jsou rozděleny mezi jednotlivé divize, tzn. že každá divize má vlast-
ní finanční, provozní obchodní a technický úsek.  
 Maticové organizační struktury – spojuje prvky funkcionální a divizní struktury 
a umožňuje dosáhnout co nejlepších výsledků v co nejkratším čase. V této struktu-
ře je kladen důraz na skupinovou práci z důvodu snížení rizika chyb. (Smejkal, 
Rais, 2010) 
Systémy (Systems) 
Jedná se o formální a neformální procedury, které slouží k řízení každodenních činností 
a procesů ve společnosti. Tento faktor zahrnuje např. manažerské informační systémy, 
komunikační systémy, kontrolní systémy atd. (Mallya, 2007) 
Styl práce vedení (Style) 
Vyjadřuje, jakým způsobem přistupuje management k vedení a k řešení vyskytujících se 
problémů. Často se objevují výrazné rozdíly mezi formální a neformální stránkou řízení, 
tzn. mezi tím, co je napsáno ve směrnicích společnosti a tím, co management ve skuteč-
nosti dělá. Tento faktor zahrnuje též firemní kulturu, tzn. dominantní hodnoty a postoje, 
které ve společnosti převládají. (Mallya, 2007) Styl manažerského vedení podřízeného 
personálu můžeme klasifikovat do tří kategorií: 
 Autokratický styl – veškeré působení na skupinu vychází od manažera (manažer 
rozhoduje sám a využívá autoritu k určení firemní politiky, pracovních úkolů, od-
měňování, postupů pro dosahování cílů aj. 
 Demokratický styl – manažer je spíše členem týmu a o funkce vedení se dělí se 
členy skupiny (existuje zde větší spolupráce se skupinou podřízených). Slovo členů 
skupiny je při rozhodování důležité.  
 Skutečný styl laissez faire – manažer předpokládá, že členové skupiny pracují dob-
ře sami o sobě a dává jim svobodu jednání, tzn. nezasahuje do něj, ale je připraven 
pomoci v případě potřeby. Členové skupiny jsou tak vystavováni rozhodnutím, 
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která by měla být kompetencí manažera. Tento styl se proto také označuje jako ne-
styl vedení nebo abdikace. (Cejthamr, Dědina, 2010) 
Spolupracovníci (Staff) 
Charakterizuje lidské zdroje, konkrétně jejich rozvoj, školení, schopnosti, funkce, moti-
vace atd. (Mallya, 2007) Zahrnuje jak řídící, tak řadové pracovníky a vztahy mezi nimi. 
Je třeba rozlišovat kvantifikovatelné (tj. formální systém motivace a odměňování, sys-
tém zvyšování kvalifikace aj.) a nekvantifikovatelné (tj. morální hlediska, postoje, loa-
jalita vůči firmě aj.) aspekty. (Keřkovský, Vykypěl, 2006) 
Schopnosti (Skills) 
Zahrnuje profesionální znalosti a kompetence existující uvnitř společnosti (tj. co spo-
lečnost dělá nejlépe). (Mallya, 2007) Tento faktor zahrnuje profesionální zdatnost firmy 
jako celku. Nejedná se však pouze o součet kvalifikace jednotlivých pracovníků, ale je 
třeba brát v úvahu i kladné a záporné synergické efekty, které jsou dané např. úrovní 
organizace práce a řízením. (Keřkovský, Vykypěl, 2006) 
Sdílené hodnoty (Shared values). 
Určuje, jakým způsobem jsou sdílené a definované hodnosty společnosti. Utváření sdí-
lených hodnot souvisí s vizí organizace a je důležitým faktorem při tvorbě ostatních 
aspektů. Vize společnosti je důležitá pro to, aby všichni (uvnitř i vně společnosti) vědě-




Obr. 1 Model 7S firmy McKinsey  
Zdroj: Tureckiová, 2007 
Analýza 7S se používá především pro: 
 identifikaci možných zlepšení, 
 analýzu dopadů plánovaných změn, 




3 Představení a historie společnosti 
Představení společnosti 
Společnost Hanácké železárny a pérovny a.s. je podnik s téměř šedesátiletou tradicí, 
který se specializuje na vývoj, výrobu a prodej šroubových, listových a parabolických 
pružin pro automobilový a železniční průmysl. Společnost se soustředí především na 
export, který tvoří 80% výroby a tím pádem je možné se setkat s výrobky této společ-
nosti po celém světě.  
   Hlavním trhem pro dodávky pružin je však evropský automobilový trh výrobců 
nákladních a lehkých užitkových vozidel a také evropský železniční trh výrobců ná-
kladních a osobních vagonů, lokomotiv, tramvají a metra. Klíčovými zákazníky společ-
nosti HŽP jsou Scania, Iveco a Ifor Williams Trailers v rámci automobilového průmyslu 
a Alstom, Bombardier a Tatravagónka v rámci železničního průmyslu. Na trhu šroubo-
vých pružin má společnost vybudované velmi silné postavení. Na trhu listových 
a parabolických pružin se společnost řadí v Evropě spíše k menším výrobcům.  
   Společnost v současné době zaměstnává cca 267 zaměstnanců a řadí se tak podle 
definice Evropské komise mezi velké podniky.  
   Společnost Hanácké železárny a pérovny a.s. je členem skupiny firem Třinecké 
železárny – Moravia Steel. 
   Základní kapitál společnosti je 130 milionů Kč a je tvořen 13 000 ks kmenových 
akcií na jméno v listinné podobě ve jmenovité hodnotě 1 000 Kč.  
   Hanácké železárny a pérovny a.s. jsou 100% vlastníkem společnosti SV servisní, 
s.r.o., která se specializuje na obchod a distribuci elektřiny, plynu a ostatních médiích. 
Sídlo a zároveň jediný výrobní závod společnosti je v Prostějově. (HŽAP, 2013) 
Historie společnosti 
Společnost vznikla z formálního hlediska již 27. 2. 1900, kdy zámečník Vilém Doležal 
založil malou zámečnickou dílnu. Spoluprácí s Václavem Těhníkem vytvořili v roce 
1907 veřejnou obchodní společnost „Doležal a Těhník, továrna na železné zboží 
a konstrukce.“  
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   V období do 1. světové války zajišťovala společnost spíše ruční práci a většina 
zisku byla využívána k dalšímu rozšiřování podniku. V předválečném období byla roz-
šířena výroba na kolečka a železná okna, avšak během 1. světové války se nezadařilo 
získat válečné zakázky a po válce tedy došlo k útlumu výroby. Za první republiky došlo 
k rozsáhlému rozšíření produkce výhodným nákupem dvou firem, čímž vznikl prostor 
pro rozšiřování závodu. V roce 1935 zaměstnával podnik již 80 dělníků a 12 režijních 
zaměstnanců.  
   Během 2. světové války dohlíželo německé vedení na produkci potřebných vá-
lečných zásob a počet zaměstnanců se tak více než ztrojnásobil. Po 2. světové válce byl 
podnik vyrabován. V letech 1945 až 1948 byla provedena nová výstavba a opět nastar-
tována výroba. Od konce roku 1948 přešel podnik pod dohled Báňského hutního podni-
ku, což byl národní podnik, jako pobočný závod Dolte.  
   V roce 1949 vznikla organizace Moravské Železárny Olomouc, kam spadal 
i prostějovský závod. Od tohoto roku se začala rozvíjet výroba pružin a po znárodnění 
začal stát investovat do nové pérovny v areálu podniku a začalo se s výstavbou haly pro 
železniční výhybky. Od konce 50. let byla stabilizována výroba pružin a výhybek.  
    V roce 1994 došlo k privatizaci a rozdělení společnosti do tří samostatných fi-
rem. K ukončení privatizačního projektu došlo v roce 2000 a od roku 2005 je podnik 
považován za stabilní společnost s rostoucím podílem na evropském trhu. Od tohoto 
roku je také společnost akciovou společností. V roce 2008 došlo ke sloučení společností 
HŽP Holding a.s. a Hanácké železárny a pérovny a.s. V tomto roce byla také společnost 
prodána původním akcionářem ocelářské skupině Moravia Steel, a.s. (HŽAP, 2013) 
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4 Analýza současného stavu  
Před začátkem implementace Age Managementu do společnosti, je třeba, aby byla zpra-
cována analýza současného stavu organizace a jejího okolí. 
4.1 Vnější analýza 
4.1.1 Analýza obecného prostředí - PEST analýza 
V souvislosti se změnami vnějšího prostředí dochází ke změnám na požadavky týkající 
se pracovního místa či kompetence pracovníků. Aby byla společnost schopná udržet 
stávající úroveň produktivity a zisku, je nutné, aby na tyto vnější změny reagovala popř. 
se na ně již předem připravila. Pro analyzování současného stavu vně organizace bude 
použita PEST analýza, přičemž největší pozornost bude zaměřena na jak na obecně 
známé faktory působící na společnost, tak na faktory týkající se dané problematiky.  
Politické a legislativní faktory (P) 
Dne 1. 5. 2005 vstoupila Česká republika do Evropské Unie, což znamená, že se musí 
řídit jak předpisy dané země, tak předpisy EU. Z toho plyne nutnost vynaložit určité 
finanční prostředky pro přijímání standardů z EU. Zároveň však mají firmy možnost 
čerpat finanční prostředky z různých dotačních programů. 
Znakem legislativního prostředí České republiky je poměrně nízká efektivnost vy-
máhání práva a vysoká byrokracie. Problémem je i vysoký výskyt korupčního chování, 
což posiluje nedůvěru široké veřejnosti k politickému systému. (iPodnikatel, 2011) Spo-
lečnost je při své činnosti povinna dodržovat řadu legislativních zákonů, které jsou často 
novelizovány, což vede k nutnosti neustále tyto změny sledovat. Jedná se zejména o: 
 zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů, ve znění pozdějších předpisů, 
 zákon č. 235/2004 Sb., o dani z přidané hodnoty, ve znění pozdějších předpisů, 
 zákon č. 16/1993 Sb., o dani silniční, ve znění pozdějších předpisů, 
 zákon č. 513/1991 Sb., obchodní zákoník, ve znění pozdějších předpisů, 
 zákon č. 40/1964 Sb., občanský zákoník, ve znění pozdějších předpisů, 
 zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, ve znění pozdějších předpisů, aj. 
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 zákon č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosti, ve znění pozdějších předpisů, 
 zákon č. 48/1997 Sb., o veřejném zdravotním pojištění a o změně a doplnění někte-
rých souv. zákonů, aj. 
Důležité je také, aby se společnost dobře orientovala i v legislativě zemí, do kterých 
vyváží. Tato oblast faktorů působících na společnost je z hlediska společnosti vnímána 
jako relativně stabilizovaná.  
Hlavní opatření České republiky na podporu zaměstnanosti 50+ vycházejí zejména 
z dokumentů a doporučení OSN a dalších mezinárodních organizací. V roce 2012 byl 
v Madridu přijat Mezinárodní akční plán pro problematiku stárnutí, jehož hlavním cílem 
je zajistit, aby podmínky v jednotlivých zemích umožňovaly lidem stárnout v bezpečí 
a důstojnosti a bylo jim umožněno podílet se na veškerých činnostech jako plnoprávní 
občané. (Cimbalníková a kol., 2011) 
Z hlediska Evropské unie je pro Českou republiku nejdůležitější Lisabonská 
smlouva, která byla podepsaná v roce 2000 a zaručuje obyvatelům Evropské unie 
v Listině základních práv a svobod Evropské unie práva a svobody, které chrání sociál-
ně a ekonomicky ohrožené, tedy i věkovou skupinu 50+ a seniory. (Cimbalníková 
a kol., 2011) 
Vláda České republiky se snaží z hlediska přípravy společnosti na stárnutí zabránit 
diskriminaci na základě věku a ageistickým stereotypům ve společnosti. Touto proble-
matikou se vláda České republiky zabývala a zabývá v řadě programů: 
 Národní program přípravy na stárnutí na období let 2003 až 2007. 
 Národní program přípravy na stárnutí na období let 2008 až 2012 (Kvalita života 
ve stáří). 
 Národní program reforem České republiky 2008 – 2012. 
 Národní program zdraví. 
 Národní program rozvoje sportu pro všechny. 
 Třetí kariéra. 
 Stárnoucí pracovní síla II – Jak zajistit zaměstnatelnost a produktivitu starších pra-
covníků. 
 Národní akční plán podporující pozitivní stárnutí pro období let 2013 až 2017. 
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V aktuálním národním akčním plánu se vláda mj. zabývá tím, jak vytvořit účinnou stra-
tegii, která by podporovala ekonomickou aktivitu starších pracovníků. Jako řešení se 
nabízí vhodné nastavení důchodového systému, který by mohl umožnit zajistit maxi-
mální využití potenciálu pracovní síly. Tento důchodový sytém by neměl vytvářet pod-
něty k předčasnému opuštění trhu práce ani bariéry pro ekonomickou aktivitu seniorů 
(veškeré bariéry pro ekonomickou aktivitu seniorů byly již provedenými reformami 
odstraněny). Jedním z významných prostředků pro to, aby se Česká republika stala ze-
mí, která je vstřícná k zaměstnancům různého věku se jeví propojení opatření Age Ma-
nagementu s důchodovou reformou tak, aby došlo ke změně přístupů k aktivnímu stár-
nutí na trhu práce.  Dalším tímto prostředkem je bezpochyby nutnost zajištění široké 
publicity konceptu Age Managementu a jeho využití jako nedílné součásti personálního 
řízení a společenské a sociální odpovědnosti firem. (MPSV.CZ, 2013) 
V letech 2010 až 2012 byl také realizován projekt Strategie Age Managementu 
v České republice. Tento projekt zastřešovala Asociace institucí vzdělávání dospělých 
ČR, o.s. ve spolupráci s Úřadem práce Brno – město, Univerzitou Palackého 
v Olomouci, Masarykovou univerzitou a Finským institutem pracovního zdraví. Tento 
projekt byl spolufinancován Evropským sociálním fondem a státním rozpočtem České 
republiky. Výstupem tohoto projektu je zpracování Metodické příručky pro úřady práce, 
vzdělávací a výzkumné instituce a další organizace, které s cílovou skupinou 50+ pracu-
jí. (AIVD, 2010b) 
Již nyní se dá předpokládat, že nezbytným předpokladem pro životaschopnost sys-
tému bude zvýšená míra zaměstnanosti osob 50+. Aby došlo k většímu zapojení osob 
50+ do pracovního života, je třeba, aby byly vytvořeny tomu odpovídající legislativní 
podmínky a současně také podmínky na pracovištích. (MPSV.CZ, 2013) V současné 
době však neexistuje v České republice žádný zákon, který by řešil opatření na podporu 
zaměstnatelnosti a zaměstnanosti věkové skupiny 50+. Všechny dosavadní zákony týka-
jící se pracovní či sociální tématiky se soustřeďují na všechny věkové kategorie. (Cim-
balníková a kol., 2011) Vzhledem k tomu, že jedním ze strategických cílů současného 
národního akčního plánu je prodloužení pracovní kariéry pracovníků a jejich motivace 
k odkladu do důchodu prostřednictvím úpravy legislativních podmínek a aplikací kon-
ceptu Age Managementu na pracovištích, je pravděpodobné, že se brzy objeví legisla-
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tivní úpravy s tím související. Je tedy vhodné, aby se společnosti začali aktivně o tuto 
problematiku zajímat.  
Ekonomické faktory (E) 
Současné ekonomické prostředí v České republice kopíruje světovou ekonomickou situ-
aci. V roce 2008 dopadla na celosvětovou ekonomiku hospodářská krize, což se výrazně 
odrazilo ve většině průmyslových odvětvích. Společnost Hanácké železárny a pérovny, 
a.s. můžeme zařadit mezi strojírenské firmy. Strojírenství je odvětvím, které 
v současnosti sílí a je hlavním tahounem růstu exportu. Český průmysl zůstává konku-
renceschopným právě díky strojírenství, jelikož představuje přes 30% HDP 
a zaměstnává více než 1,4 milionu lidí. (Šitner, Lukáč, 2011) 
Jedním z důležitých ukazatelů, které významně ovlivňují ekonomiku země je míra 
inflace. Jako inflaci označujeme všeobecný růst cenové hladiny v čase. Míra inflace pak 
udává změnu cenové hladiny za určité období. Míra inflace se vypočítá jako poměr da-
ného cenového indexu na začátku a na konci období. Cílem každé vlády je nízká infla-
ce, protože taková inflace podporuje úrokové sazby a tím pak investice ze zahraničí. 
Současnou inflaci v ČR můžeme označit jako stabilní nízkou inflaci. (ČSÚ, 2012b) 
Nízká a stabilní inflace je důležitá nejen z pohledu státu, ale i z hlediska prosperity 
a růstu podniků. Podniky plánují své činnosti a investice na několik let dopředu a pokud 
se očekává, že inflace bude vysoká, může to způsobovat vysoké nejistoty v podnikovém 
plánování – společnosti si totiž nemohou být jisté svými náklady a výnosy. Toto způso-
buje, že jsou společnosti mnohem opatrnější, nejsou ochotné investovat do budoucna 
a na základě toho snižují vlastní konkurenceschopnost. Celá tato situace má pak nega-
tivní dopad na hospodářský růst a nezaměstnanost. (Evropská komise, 2012) Vývoj mí-
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Graf 1 Meziroční míra inflace v ČR v letech 2007 – 2009 v %  
Zdroj: Upraveno dle ČSÚ, 2013a 
Z grafu lze vyčíst, že nejvyšší míra inflace byla v roce 2008, což bylo způsobeno počát-
kem celosvětové hospodářské krize. Výrazný pokles míry inflace v roce 2009 byl způ-
sobený tím, že ceny byly krizí tlačeny nízko. Současná míra inflace k 31.3.2013 je 
2,8%. Prognóza na rok 2013 se podle ČNB pohybuje kolem 2,3 %.  
 
Dalším důležitým ukazatelem, který patří k hlavním faktorům charakterizujícím eko-
nomiku země patří míra nezaměstnanosti. Rostoucí míra nezaměstnanosti snižuje úro-
veň disponibilních prostředků domácností a jejich celkové životní podmínky. Zvyšující 
se nezaměstnanost může vytvářet jistý tlak na státní výdaje a také na tvorbu nových 
pracovních míst. (High Sky Brokers, 2013) Sídlo společnosti Hanácké železárny 
a pérovny, a.s. se nachází v Prostějově, tzn. v Olomouckém kraji. V následujícím grafu 
je znázorněn průběh nezaměstnanosti v letech 2007 – 2012 jak v Olomouckém kraji, tak 
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Graf 2 Míra nezaměstnanosti v ČR a v OLK v letech 2007 – 2012 v %  
Zdroj: Upraveno dle ČSÚ, 2013b a ČSÚ, 2013c 
Jak můžeme vidět na grafu, největší nárůst nezaměstnanosti proběhl v roce 2009, což 
bylo způsobeno celosvětovou hospodářskou krizí. Nezaměstnanost v Olomouckém kraji 
v každém roce převyšovala průměrnou nezaměstnanost v celé ČR. Míra nezaměstnanos-
ti v ČR k 31.3.2013 dosahuje 8,0% a v Olomouckém kraji 9,8 %.  
Jelikož leží Prostějov v těsné blízkosti hranic s Jihomoravským krajem, existuje 
možnost využít pracovních sil i z tohoto kraje. Aktuální míra nezaměstnanosti 
k 31.3.2013 v Jihomoravském kraji je 8,6 %.2 (NOSPPP, 2013) 
 
Nezaměstnaný má v době evidence na Úřadu práce nárok na podporu 
v nezaměstnanosti. Pokud uchazeč o zaměstnání splní nárok na získání podpory, tj. nut-
nost získat v posledních dvou letech před zařazením do evidence uchazečů o zaměstnání 
alespoň 12 měsíců důchodového pojištění. Podpůrčí doba se liší podle věku: 
 uchazeč o zaměstnání do 50 let věku má nárok na podporu v nezaměstnanosti po 
dobu 5 měsíců, 
                                                 
2 Od 1.1.2013 došlo ke změně z ukazatele míra nezaměstnanosti na ukazatel podíl nezaměstnaných osob, 
čímž došlo ke sjednocení vykazování ČSÚ a MPSV. Hodnota ukazatele podíl nezaměstnanosti je, oproti 
míře nezaměstnanosti vykazované v minulých letech, nižší. (NOSPPP, 2013) 
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 uchazeč o zaměstnání nad 50 do 55 let věku má nárok na podporu 
v nezaměstnanosti po dobu 8 měsíců, 
 uchazeč o zaměstnání nad 55 let věku má nárok na podporu v nezaměstnanosti po 
dobu 11 měsíců.  
Procentní sazba podpory v nezaměstnanosti činí první 2 měsíce 65 %, další 2 měsíce 50 
% a po zbývající podpůrčí dobu 45 % z průměrného čistého měsíčního výdělku uchaze-
če o zaměstnání, kterého dosáhl v posledním zaměstnání. Maximální výše podpory od 
roku 2013 činí 14 157 Kč. Pobírání podpory v nezaměstnanosti může ovlivnit uchazeče 
o zaměstnání v tom, že dá na nějakou dobu přednost volnému času před zaměstnáním 
a nebude si aktivně hledat práci. (Zákon o zaměstnanosti, 2004) 
 
Jednu z ohrožených skupin na trhu práce tvoří právě lidé 50+. Vzhledem k prognóze 
demografického vývoje by mohl tento fakt ohrozit životní úroveň obyvatelstva 
a celkovou prosperitu země. Současná situace na trhu práce je taková, že lidé, kteří jsou 
na vrcholu jejich produktivního věku, jsou vzdělaní a mají bohatou praxi jsou nejvíce 
znevýhodnění. (Bočková, Hastrmanová, Havrdová, 2011) Na následujícím grafu je zná-
zorněno, jak se míra zaměstnanosti v České republice s věkem mění.  
Míra zaměstnanosti pracovníků v ČR 
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Graf 3 Míra zaměstnanosti pracovníků v ČR v závislosti na věku %  




Na tomto grafu je velmi jasně znázorněno, jak míra zaměstnanosti v České republice 
s věkem klesá. Mezi skupinami, kterým je třeba věnovat větší pozornost, tedy mezi dru-
hou a třetí skupinou, dochází k poklesu míry zaměstnanosti o 18,3 %. Pro tyto generace 
je stabilní pracovní místo velmi důležité, jelikož případná ztráta zaměstnání může 
u osob 50+ způsobit již trvalou závislost na sociálním systému.  
 
Na následujícím grafu je znázorněno srovnání vývoje míry zaměstnanosti starších pra-
covníků v České republice a Evropské unii.  
Srovnání vývoje míry zaměstnanosti pracovníků 55+ 
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Graf 4 Srovnání vývoje míry zaměstnanosti pracovníků 55+ v ČR a EU v %  
Zdroj: Upraveno dle EUROSTAT, 2013 
Jak lze vyčíst z grafu, zaměstnanost ve věkové kategorii 55+ se v uplynulých letech 
vyvíjela příznivě a ve všech letech se pohybovala mírně nad průměrem Evropské unie. 
Od roku 2007 do roku 2010 docházelo ke kolísání v zaměstnanosti osob 55+ z důvodu 
hospodářské krize. Do této skupiny totiž spadá i zaměstnávání osob, které mají nárok na 
starobní důchod, jejichž propouštění bylo během hospodářské krize nejjednodušší. Od 
roku 2010 se míra zaměstnanosti osob 55+ začala zvyšovat. Důvodem k tomu bylo 
promítnutí vlivu demografického nárůstu počtu osob ve sledované věkové kategorii. 
Toto bylo doprovázeno zvyšováním nabídky pracovních příležitostí v období ekono-
mického růstu a také posouváním důchodového věku, zejména u žen.  
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Důležitým faktorem, který působí na společnost je také výše mzdových nákladů. 
Minimální mzda od 1.1. 2013 činí 8 000 Kč při týdenní pracovní době 40 hodin. 
(MPSV.CZ, 2008) Vývoj průměrné hrubé měsíční mzdy jak v rámci Olomouckého 
a Jihomoravského kraje, tak v rámci celé České republiky je znázorněn v následujícím 
grafu.  
  
Vývoj hrubé měsíční mzdy v ČR, OLK a JMK v jednotlivých 
čtvrtletích 2011 a 2012
23 144 Kč 23 984 Kč 24 089 Kč
26 067 Kč
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Graf 5 Vývoj hrubé měsíční mzdy v ČR, OLK a JMK v jednotlivých čtvrtletích 2011 a 2012 
Zdroj: Upraveno dle ČSÚ, 2013d 
Jak je z grafu patrné, výše průměrné hrubé měsíční mzdy v jednotlivých čtvrtletích ne-
dosáhla ani v jednom z krajů výšky průměrné hrubé měsíční mzdy pro celou Českou 
republiku. Ve všech čtvrtletích je také průměrná hrubá měsíční mzda v Jihomoravském 
kraji vyšší, než v Olomouckém kraji. Tento fakt může způsobovat upřednostňování mís-
ta výkonu práce v Jihomoravském kraji a tím odliv kvalitní pracovní síly. Společnost by 
tedy měla věnovat pozornost nastavení optimální mzdové politiky tak, aby byly uspoko-
jeny obě strany.  
Jelikož společnost Hanácké železárny a pérovny, a.s. exportuje téměř do celého 
světa, je třeba brát zřetel i na další z ekonomických faktorů, který ovlivňuje fungování 
společnosti – měnovým kurzům. Apreciace domáci měny vůči zahraniční způsobuje 
zdražení vyváženého zboží v zahraničí. Toto může negativně působit na konkurence-
schopnost společnosti na zahraničních trzích.  
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Faktorem ovlivňující ekonomiku společnosti jsou také ceny energií, jelikož přímo 
ovlivňují ceny vstupů. Vysoké ceny energií se promítají do cen výrobků.  
Sociální a demografické faktory (S) 
Jedním z hlavních sociálních problémů dnešní doby, na který je třeba brát zřetel, je 
změna ve věkovém složení obyvatelstva – přibývá starších a nejstarších obyvatel. Tento 
jev je způsoben řadou důvodů – již 60 let žijeme v bezprecedentním míru, zvyšuje se 
kvalita životních podmínek a lékařská věda se neustále posunuje vpřed, což lidem 
umožňuje žít déle.(Evropská komise, 2007)  Na následujících grafech je znázorněn vý-
voj počtu obyvatel 50 + jak v Olomouckém kraji, tak v celé České republice.   
 
 
Graf 6 Počet obyvatel 50+ v OLK a ČR  
Zdroj: Upraveno dle ČSÚ, 2011 a ČSÚ, 2013e a MPSV.CZ, 2010 
Jak lze na grafech vidět, tak v každém roce v období 2009 – 2012 se počet obyvatel 50 
+ zvyšuje ( jak v celé České republice, tak v Olomouckém kraji). K největšímu nárůstu 
obyvatel starších 50 + let došlo v Olomouckém kraji mezi roky 2011 a 2012 (nárůst 
1 713 osob 50+, tj. 0,73 %) a v České republice mezi roky 2010 a 2011 (nárůst  33 868 
osob 50+, tj. 0,89 %). V rozmezí let 2009 až 2012 došlo v Olomouckém kraji 
k celkovému nárůstu osob 50+ o 2, 09 % z 231 825 osob na 236 671 osob. V rámci celé 
České republiky došlo ve stejném časovém rozmezí k nárůstu osob 50+ o 2, 26 % 
z 3 782 524 osob na 3 867 965 osob.  
Se zvyšujícím se počtem obyvatel 50 +, dochází také ke zvyšování průměrného 
věku. Tato problematika je znázorněna a následujícím grafu.  
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Graf 7 Průměrný věk ovyatel OLK a ČR  
Zdroj: Upraveno dle ČSÚ, 2011 a ČSÚ, 2013e a MPSV.CZ, 2010 
Aby bylo možné se probíhajícím demografickým změnám přizpůsobit, je třeba zaměřit 
pozornost na prognózu vývoje do příštích let. Na následujícím grafu je zpracován pře-
hled, který představuje vývoj obyvatel 50 + v Olomouckém kraji a České republice 
v příštích pěti letech.  
 
Graf 8 Prognóza počtu obyvatel 50+ v OLK a ČR  
Zdroj: Upraveno dle ČSÚ, 2011 a ČSÚ, 2013e a MPSV.CZ, 2010 
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Podle grafu je zřejmé, že počet obyvatel 50+ se bude v příštích letech zvyšovat. Ke 
konci roku 2012 byla tato věková skupina zastoupena počtem 236 671 obyvatel 
v Olomouckém kraji a počtem 3 867 965 obyvatel v České republice. Do roku 2017 by 
mělo zastoupení této věkové skupiny vzrůst o 4,70 % v Olomouckém kraji a o 5,42 % 
v celé České republice (toto představuje nárůst o 11 121 obyvatel této věkové kategorie 
v Olomouckém kraji a o 209 814 obyvatel této věkové kategorie v České republice).  
Podle průzkumu agentury STEM v roce 2011 si asi 85 % občanů České republiky 
myslí, že v zaměstnání v České republice dochází k diskriminaci některých skupin lidí, 
nejčastěji právě k diskriminaci určitých věkových skupin. (STEM, 2012) Názory veřej-
nosti na starší budou rozpracovány v druhé části analýzy vnějšího prostředí.  
Aby byly ve společnosti vytvářeny co nejlepší hodnoty, je zapotřebí kvalitních 
pracovníků s potřebným vzděláním a zkušenostmi. Přímo v Prostějově se nachází SOŠ 
průmyslová a SOU strojírenské. Tato škola je schopna svou nabídkou oborů zajistit spo-
lečnosti Hanácké železárny a pérovny, a.s. kvalifikované zaměstnance. Také o vysoké 
školy strojírenského typu je v současné době vysoký zájem. Společnost HŽP je širokou 
veřejností vnímána jako seriózní a prosperující firma a patří mezi vyhledávané zaměst-
navatele. Tyto skutečnosti jsou kladným východiskem pro získání nových pracovníků 
v případě odchodu starších pracovníků do důchodu. Společnosti je tak však zajištěn 
přísun převážně pracovníků bez dlouholetých zkušeností a praxe. Je tedy vhodné se na 
odchod starších pracovníků dopředu připravit, zejména na klíčových pozicích. Je třeba 
brát také ohled na to, že HŽP, a.s. nejsou jedinou strojírenskou firmou v okolí a také na 
to, že ne všichni absolventi zůstanou po ukončení studia pracovat v daném oboru.  
Velmi důležitá je také otázka toho, zda lidé upřednostňují svůj volný čas před pra-
cí, či nikoliv. Vzhledem k vysoké nezaměstnanosti však dnes spoustu lidí pracuje 
i v organizaci, ke které zaujímá kritický postoj. Mnoho lidí již nepovažuje svoje za-
městnání za zdroj svého uspokojení, ale za nutnost, která je nezbytná k přežití. V tomto 
přístupu k práci vzniká hrozba poklesu pracovní kázně a produktivity. Je důležité, aby 
vedení společnosti zaměstnance vhodně motivovalo a aby bylo na pracovišti vytvořeno 
takové pracovní prostředí, které bude pracovníkům co nejlépe vyhovovat.  
Podle průzkumu agentury STEM, který proběhl v roce 2011 mají obyvatelé České 
republiky obavu ze ztráty zaměstnání. Kolem 85 % dotazovaných by bylo ochotno čelit 
hrozbě ztráty zaměstnání prací mimo svůj obor,  přičemž asi 78 % respondentů z této 
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skupiny by bylo ochotno pracovat i za nižší mzdu. Pouze 38 % dotazovaných by bylo 
ochotno se v případě ztráty zaměstnání přestěhovat za prací do jiného kraje. Výzkum 
byl proveden na vzorku 1 286 respondentů. (STEM, 2011) Právě vysoká mobilita pra-
covní síly je považována za jeden ze zdrojů efektivního fungování hospodářství země – 
přináší vyšší zaměstnanost a z dlouhodobého hlediska napomáhá efektivnější alokaci 
pracovních sil, což vede ke zvyšování ekonomického potenciálu. Česká republika patří 
z hlediska mezioborové mobility pracovní síly v rámci Evropské unie k poměrně vyso-
ko postaveným zemím, ale z hlediska geografické mobility pracovní síly si nevede 
zrovna nejlépe. Stále zde totiž existují poměrně výrazné překážky, které je složité od-
stranit.  (Janíčko, 2010)   
Současně se zvyšujícím věkem obyvatelstva se zvyšuje také věk odchodu do dů-
chodu. Tento jev je také způsoben tím, že důchodové systémy ve většině zemí prochá-
zejí výraznými změnami. Důchodový věk u žen byl doposud v České republice ovliv-
ňován počtem vychovaných dětí. Toto však v současné době platí už jen u žen naroze-
ných do roku 1977. Od roku narození 1977 došlo u mužů a žen ke srovnání věku od-
chodu do důchodu. (investujeme.cz, 2013) V následující tabulce jsou uvedena data zob-
razující zvyšující se věk odchodu do důchodu v České republice.  
Tab. 1 Věk odchodu do důchodu v České republice  
Rok narození Věk odchodu do důchodu Rok narození Věk odchodu do důchodu 
1978 67 + 2 měs. 1996 70 + 2 měs. 
1979 67 + 4 měs. 1997 70 + 4 měs. 
1980 67 + 6 měs. 1998 70 + 6 měs. 
1981 67 + 8 měs.  1999 70 + 8 měs. 
1982 67 + 10 měs. 2000 70 + 10 měs. 
1983 68 2001 71 
1984 68 + 2 měs. 2002 71 + 2 měs. 
1985 68 + 4 měs. 2003 71 + 4 měs. 
1986 68 + 6 měs. 2004 71 + 6 měs. 
1987 68 + 8 měs. 2005 71 + 8 měs. 
1988 68 + 10 měs. 2006 71 + 10 měs. 
1989 69 2007 72 
1990 69 + 2 měs. 2008 72 + 2 měs. 
1991 69 + 4 měs. 2009 72 + 4 měs. 
51 
 
Rok narození Věk odchodu do důchodu Rok narození Věk odchodu do důchodu 
1992 69 + 6 měs. 2010 72 + 6 měs. 
1993 69 + 8 měs. 2011 72 + 8 měs. 
1994 69 + 10 měs. 2012 72 + 10 měs. 
1995 70 2013 73 
Zdroj: Upraveno dle investujeme.cz, 2013 
V roce 2013 budou odcházet do důchodu muži ve věku 62 let + 6 (nebo 8) měsíců. 
U žen se tento věk liší podle počtu dětí, které vychovaly. V současnosti se důchodový 
věk u žen pohybuje v rozmezí 57 let + 8 měsíců a 61 + 8 měsíců. Oproti tomuto věku se 
podle prognózy v tabulce věk odchodu do důchodu výrazně zvýší. Bude tedy nutné, aby 
tomuto jevu bylo přizpůsobeno pracovní prostředí a náplň práce.  
Vlivem prodlužujícího se důchodového věku a mnohdy nesnadnou situací při zno-
vunalézání pracovního místa ve vyšším věku, stoupá výskyt odchodů do předčasného 
důchodu. Při zvažování možnosti odchodu do předčasného důchodu je však třeba počí-
tat s tím, že dojde k trvalému krácení důchodu. Čím dříve zaměstnanec do předčasného 
důchodu odejde, tím bude krácení důchodu vyšší. Průměrná výše penze pro rok 2013 
činí asi 10 913 Kč. Výše krácení procentní části důchodu je uvedena v Příloze č. 1. 
Podmínkou pro předčasný důchod je to, že občan nesmí mít příjem, který zakládá účast 
na nemocenském pojištění (tzn. předčasný penzista nesmí vykonávat činnosti, ze kte-
rých platí sociální pojištění). Možnost odchodu do předčasného důchodu má pouze ten 
občan, který splnil podmínku délky pojištění (pro rok 2013 se jedná o 29 let). (inves-
tia.cz, 2013) Společnost by měla počítat s tím, že do budoucna by mohlo dojít 
k častějším odchodům zaměstnanců do předčasného důchodu, zejména na fyzicky ná-
ročných pracovních pozicích. 
Po dosažení důchodového věku se omezení možnosti přivýdělku ruší a důchodce 
může mít libovolný příjem z jakékoliv výdělečné činnosti. Právě z důvodu možnosti 
souběhu důchodu a mzdy pracuje v České republice relativně vysoké procento lidí, kteří 
pobírají starobní důchod. Sektorem, ve kterém nacházejí pracující důchodci největší 
uplatnění je terciární sektor služeb (tj. oblast vzdělávání a vědy, zdravotnictví a sociální 
péče a obchodu). Naopak nízký podíl pracujících důchodců se vyskytuje ve stavebnic-
tví, průmyslu, dopravě a skladování. (Cimbalníková a kol., 2011) Pracujících důchodců 
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může společnost využít při obsazování pracovních míst, které mají pomocný charakter 
a těžko by tuto pozici obsazovali ekonomicky aktivním zaměstnancem. Z hlediska ve-
dení společnosti však mohou být pracující důchodci vnímáni i negativně, jelikož jejich 
setrvání na pracovní pozici může bránit v obsazení této pozice novými pracovníky, kteří 
by mohli mít vyšší kvalifikaci či vykazovat vyšší pracovní výkon (v České republice 
neexistuje zákon, podle kterého by zaměstnavatel mohl nařídit odchod do důchodu). 
(Bočková, Hastrmanová, Havrdová, 2011) 
Technologické faktory (T) 
Současná doba klade na společnost Hanácké železárny a pérovny, a.s. vysoké nároky, 
jelikož jsou od ní vyžadovány pouze výrobky vysoké kvality a bezpečnosti (vzhledem 
k charakteru vyráběných produktů). Aby mohly být tyto požadavky splněny, je třeba, 
aby se společnost rozvíjela prostřednictvím inovací a sledováním trendů v oblasti mo-
derní technologie. Jako prostředek k tomu, aby se výrobky mohly volně pohybovat jak 
na národních, tak na mezinárodních trzích slouží technické normy. Výrobky musí spl-
ňovat požadavky technické slučitelnosti, musí splňovat bezpečnostní a ekologické po-
žadavky a musí být zkoušeny podle stejných kritérií. Tyto technické normy slouží také 
jako jednotný technický jazyk a usnadňují komunikaci v národním i mezinárodním pro-
středí. (Pešička, 2004) Získání a obnovování norem ČSN a ISO je pro společnost vizit-
kou záruky kvality a nutností k zajištění konkurenceschopnosti společnosti.   
Společnost se nachází v přímém konkurenčním prostředí a za poslední roky si 
osvojila zkušenost s tím, že správnou cestou v tomto konkurenčním boji je jedině pro-
vozní dokonalost a postupné osvojování si výroby technologicky náročnějších produktů. 
Společnost v současné době nepovažuje za nutnost zásadně měnit materiály, které jsou 
potřebné k výrobě pružin ani měnit technologie jejich výroby.  
Důležitým článkem v konkurenčním boji je i výborné zvládnutí informačních 
technologií. Je nezbytné, aby byl ve společnosti zaveden dobře fungující informační 
systém, který podporuje její plynulý chod. Široká veřejnost a tedy i potenciální zákazní-
ci jsou v současnosti zvyklí vyhledávat veškeré informace na internetu. Proto je velmi 
důležité, aby se společnost prezentovala perfektně vytvořenými webovými stránkami, 
které poskytují veškeré důležité informace o společnosti a jejím sortimentu.  
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4.1.2 Postoje veřejnosti k zaměstnávání starších pracovníků 
Součástí analýzy vnějšího prostředí je zjišťování postojů široké veřejnosti na problema-
tiku zaměstnávání starších lidí. Tento průzkum byl proveden na základě dotazníkového 
šetření a zaměřuje se konkrétně na to, jaké mýty a představy jsou spojeny se zaměstná-
váním starších pracovníků. Dotazník obsahuje šest otázek, které jsou tématicky rozdě-
leny do okruhů, které se týkají dané problematiky. Tento dotazník lze nalézt v přílohách 
jako Přílohu č. 2.  
Dotazníky byly vytvořeny posluchači Univerzity třetího věku Fakulty podnikatel-
ské VUT v Brně a rovněž jimi byly dotazníky vyplněny, spolu se studenty kombinované 
formy studia Fakulty podnikatelské VUT v Brně. Převážná většina dotazníků byla 
osobně rozdána na přednáškách v rámci výuky, část jich byla rozeslána elektronicky. 
Sběr dat byl proveden v březnu 2013.  
Dotazníky byly rozdány celkem 218 respondentům, přičemž návratnost byla 158 
dotazníků, což je 72, 48 %. Celkem 18 dotazníků bylo z důvodů chybného vyplnění 
vyřazeno, což tvořilo 11, 39 % z celkového počtu navráceného vzorku.  
Cílem výzkumu bylo zodpovězení následujících výzkumných otázek: 
1. Jaká je věková hranice pro vnímání zaměstnance jako staršího? 
2. Jaké jsou požadavky zaměstnavatele na staršího zájemce o práci? 
3. Jaká tvrzení se pojí se staršími zaměstnanci? 
4. Jaká očekávání mají dotazovaní od důchodového věku? 
Jelikož byl tento výzkum teritoriálně omezen (proběhl pouze v Brně a okolí), nemůže-




Otázka č. 1: Osobní údaje 
 
Graf 9 Osobní údaje respondentů  
Zdroj: vlastní zpracování 
Výzkumu se účastnilo celkem 140 respondentů, přičemž vzorek tvořilo 79 žen (tj. 56 % 
z celkového počtu dotazovaných) a 61 mužů (tj. 44 % z celkového počtu dotazova-
ných). Věk respondentů lze rozdělit do čtyř skupin. Největší skupinu tvořila kategorie 
pod 40 let. Do této kategorie spadalo celkem 98 respondentů (tj. 70 % z celkového po-
čtu dotazovaných), přičemž z toho bylo 52 žen (tj. 66 % z celkového počtu žen)  a 46 
mužů (tj. 76 % z celkového počtu mužů).  Do kategorie 41-50 let spadalo celkem 10 
respondentů (tj. 7 % z celkového počtu dotazovaných), přičemž z toho bylo 8 žen (tj. 10 
% z celkového počtu žen)  a 2 muži (tj. 3 % z celkového počtu mužů).  Do kategorie 51 
– 60 let spadalo celkem 12 respondentů (tj. 9 % z celkového počtu dotazovaných), při-
čemž z toho bylo 9 žen (tj. 11 % z celkového počtu žen)  a 3 muži (tj. 5 % z celkového 
počtu mužů).  Do věkové kategorie nad 60 let spadalo 20 respondentů (tj. 14 % 
z celkového počtu dotazovaných), přičemž z toho bylo 10 žen (tj. 13 % z celkového 
počtu žen)  a 10 mužů (tj. 16 % z celkového počtu mužů). 
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Otázka č. 2: Kdo je dle Vás starší zaměstnanec? 
 
Graf 10 Hranice pro označení starší zaměstnanec  
Zdroj: vlastní zpracování 
Z celkového počtu dotazovaných vnímá 72 dotazovaných (tj. 51 % z celkového počtu 
dotazovaných) jako staršího zaměstnance osobu starší 50 let, přičemž takto odpovídalo 
42 žen (tj. 54 % z celkového počtu žen) a 30 mužů (tj. 50 % z celkového počtu mužů). 
Osobu starší 60 let vnímá jako staršího zaměstnance 49 dotazovaných (tj. 35 % 
z celkového počtu dotazovaných), přičemž takto odpovídalo 28 žen (tj. 35% 
z celkového počtu žen) a 21 mužů (tj. 34% z celkového počtu mužů). Celkem 12 re-
spondentů (tj. 9 % z celkového počtu dotazovaných) považuje za staršího zaměstnance 
již osobu starší 40 let, přičemž takto odpovídaly 4 ženy (tj. 5% z celkového počtu žen) 
a 8 mužů (tj. 13% z celkového počtu mužů). Pouze 7 respondentů (tj.  5% z celkového 
počtu dotazovaných) vnímá jako staršího zaměstnance až osobu starší 70 let, přičemž 
takto odpovídalo 5 žen (tj. 6% z celkového počtu žen)  a 2 muži (tj. 3% z celkového 
počtu mužů).  
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Otázka č. 3: Máte zkušenost se staršími zaměstnanci ze svého zaměstnání? 
 
Graf 11 Osobní zkušenosti se staršími zaměstnanci ze zaměstnání 
Zdroj: vlastní zpracování 
Z celkového počtu dotazovaných má 92 dotazovaných (tj.  66 % z celkového počtu do-
tazovaných) zkušenosti se staršími zaměstnanci na pracovišti, přičemž takto odpovídalo 
51 žen (tj. 65% z celkového počtu žen) a 41 mužů (tj. 67 % z celkového počtu mužů). 
Znamená to tedy, že již ve více než polovině případů mají respondenti za kolegu starší-
ho člověka, což můžeme považovat za již se projevující změny věkové struktury obyva-
telstva na pracovišti.  
Osobní zkušenosti se staršími 
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Otázka č. 4: Jako zaměstnavatel se budete u staršího zájemce o práci zajímat o: 
 
Graf 12 Preference zaměstnavatele u staršího zájemce o práci – ženy  
Zdroj: vlastní zpracování 
 
Graf 13 Preference zaměstnavatele u staršího zájemce o práci – muži  
Zdroj: vlastní zpracování 
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Graf 14 Preference zaměstnavatele u staršího zájemce o práci  
Zdroj: vlastní zpracování 
Výzkum z hlediska celého vzorku respondentů poukazuje na to, že i když se o pracovní 
místo uchází starší zaměstnanec, pořád je prioritou číslo jedna znalost oboru. Tato prio-
rita je postupně následována zájmem pracovat, ochotou učit se novým věcem 
a referencemi z předchozích zaměstnání. Tolik obávaná počítačová gramotnost se na-
chází na předposledním místě, těsně před jazykovou znalostí. Podobně odpovídaly 
i ženy, pouze by upřednostnily počítačovou gramotnost před referencemi z předchozích 
zaměstnání. Odpovědi mužů se shodují s odpověďmi respondentů jako celku.  
Otázka č. 5: O starších zaměstnancích se často tvrdí, že: 
Tvrzení o starších zaměstnancích - ženy
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Graf 15 Tvrzení o starších zaměstnancích – ženy  
Zdroj: vlastní zpracování 
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Dotazované ženy si nejčastěji myslí, že starší zaměstnanci mají špatný zdravotní stav 
a jsou častěji nemocní. Toto tvrzení následuje pocit, že starší zaměstnanci mají tendenci 
poučovat a mentorovat a také to, že se nejsou ochotni učit. Dotazované ženy nejvíce 
popírají, že by starší pracovníci neměli zájem pracovat, kvůli svým koníčkům a to, že 
by starší pracovníci měli sníženou schopnost pracovat. Dotazované ženy si také nemys-
lí, že by nechtěli pracovat v mladém kolektivu.  
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Graf 16 Tvrzení o starších zaměstnancích – muži  
Zdroj: vlastní zpracování 
Dotazovaní muži si nejčastěji myslí, že starší zaměstnanci mají tendenci poučovat 
a mentorovat. Toto tvrzení následuje pocit, že nejsou ochotni učit se a mají špatný zdra-
votní stav a jsou častěji nemocní. Dotazovaní muži nejvíce popírají, že by starší pracov-
níci neměli zájem pracovat, kvůli svým koníčkům a to, že by starší pracovníci měli sní-
ženou schopnost pracovat. Dotazované muži si také nemyslí, že by si starší lidé chtěli 
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Graf 17 Tvrzení o starších zaměstnancích – celkem  
Zdroj: vlastní zpracování 
Z hlediska celého vzorku respondentů je nejvýraznější tvrzení o tom, že si myslím, že 
starší lidé mají tendenci poučovat a mentorovat. Dalším výrazným tvrzením je, že starší 
lidé mají špatný zdravotní stav a jsou častěji nemocní a také, že se nejsou ochotni učit. 
Naopak nejvýrazněji popřená tvrzení jsou z hlediska tohoto vzorku nezájem o práci 
kvůli koníčkům, snížená pracovní schopnost, či to, že nechtějí pracovat v mladém ko-
lektivu. V každém případě však převažují odpovědi typu „spíše ano“ a „spíše ne“, než 
radikální „ano“ a „ne“.  
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Otázka č. 6: V důchodovém věku bych přivítal/a: 
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Graf 18 Důchodová očekávání – ženy  
Zdroj: vlastní zpracování 
Dotazované ženy by v důchodovém věku nejčastěji uvítaly možnost pracovat na zkrá-
cený pracovní úvazek, možnost pracovat z domu a možnost rekvalifikace.  
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Graf 19 Důchodová očekávání – muži (Zdroj: vlastní zpracování) 
Dotazovaní muži by v důchodovém věku nejčastěji uvítali možnost pracovat na zkráce-
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Graf 20 Důchodová očekávání – celkem  
Zdroj: vlastní zpracování 
Výzkum z hlediska celého vzorku poukazuje na fakt, že nejvíce by dotazovaní respon-
denti uvítali v důchodovém věku možnost pracovat na zkrácený úvazek, možnost práce 
z domu a možnost rekvalifikace. Příliš velký zájem naopak není o dobrovolnictví. 
Respondenti měli možnost uvést vlastní představu, jaké činnosti by dali ve svém 
důchodovém věku přednost. Nejčastějšími odpověďmi byla práce v místě bydliště, být 
zdravá a užívat si důchod, mít možnost na delší pracovní pauzy, mít větší počet dní do-
volené, možnost výpomoci, spoluvlastnit podnik, cestovat.  
Zodpovězení výzkumných otázek 
1. Jaká je věková hranice pro vnímání zaměstnance jako staršího? 
Jako nejčastěji vnímaná hranice pro stáří je jednoznačně hranice 50 let. Z celkového 
počtu dotazovaných takto odpověděla více než polovina dotazovaných a potvrdila tak, 
že 50 let je opravdu ten správný věk, od kterého by se měla zaměstnanci začít věnovat 
zvláštní pozornost.  
2. Jaké jsou požadavky zaměstnavatele na staršího zájemce o práci? 
Mezi nejčastější požadavky na staršího zaměstnance ze strany zaměstnavatele je stále, 
nezávisle na věku, jeho odbornost a znalost příslušného oboru. Překvapivým výsledkem 
bylo vyvrácení předsudku o tom, že jsou starší lidé při výběrovém řízení znevýhodnění 
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počítačovou negramotností či jazykovou vybaveností, jelikož tyhle preference se 
v dotazníkovém šetření z hlediska celého zkoumaného vzorku umístily na posledních 
dvou místech.  
3. Jaká tvrzení se pojí se staršími zaměstnanci? 
Jako nejčastější tvrzení o starších zaměstnancích uváděli respondenti tendenci poučovat 
a mentorovat, jejich špatný zdravotní stav a to, že nejsou ochotni se učit. Právě s těmito 
uvedenými tvrzeními se můžeme nejčastěji setkat v odborné literatuře jako s předsudky 
o starších zaměstnancích. K vyvrácení těchto předsudků však došlo například nesouhla-
sem s tvrzením, že starší lidé nechtějí pracovat a raději se věnují svým koníčkům, že 
mají sníženou pracovní schopnost nebo že nechtějí pracovat v mladém kolektivu.  
4. Jaká očekávání mají dotazovaní od důchodového věku? 
Dotazovaní respondenti by v důchodovém věku nejraději využili forem různých alterna-
tivních pracovních úvazků (zkrácený pracovní úvazek či tzv. Home Office. Nejmenší 
zájem byl projeven o práci v sociální oblasti a o dobrovolnictví, což je podle mého ná-
zoru obrovská škoda, jelikož právě dobrovolnictví v sobě skrývá velký potenciál a může 
představovat snadnou formu k naplnění spokojeného života člověka v důchodu.  
4.2 Vnitřní analýza 
4.2.1 Analýza 7S3 
Aby mohla být aplikace Age Managementu do společnosti úspěšná, je třeba, aby byla 
provedena detailní analýza společnosti. K provedení analýzy vnitřního prostředí firmy 
bude použita metoda modelu 7S firmy McKinsey, jelikož zohledňuje všechny faktory, 
které je třeba mít na mysli při zavádění jakýchkoli změn ve společnosti. 
Strategie (Strategy) 
Strategickým podnikovým cílem společnosti HŽP je vyrábět vysoce sofistikované pru-
žiny nejen pro přepravní trh, ale i do průmyslu a pro další aplikace. Společnost je a chce 
                                                 
3 Tato analýza byla zpracována na základě interních dokumentů a na základě informací poskytnutých 
vedením společnosti Hanácké železárny a pérovny, a.s. 
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být i nadále atraktivním a vyhledávaným zaměstnavatelem v regionu a tomu je přizpů-
sobena i personální strategie firmy. Strategií společnosti je také být efektivní 
a dynamickou firmou se zaměřením na zákazníka, kvalitu a servis s cílem oslovit 
a vstoupit na nové trhy a zajistit růst firmy. 
Cílem společnosti je také vytvořit hodnotu, kterou prostřednictvím výrobků 
a služeb ocení jak zákazníci, tak akcionáři a zaměstnanci. Management usiluje také o to, 
aby byl pro akcionáře zajištěn trvale udržitelný rozvoj společnosti bez významnějších 
hospodářských výkyvů na základě predikce budoucnosti a schopnosti flexibilně reago-
vat na případné výkyvy na trhu a přizpůsobit jim řízení firmy. 
Ve společnosti existuje úzká provázanost mezi plánovaným obchodním růstem, 
strojními kapacitami, investicemi, lidskými zdroji a financemi.  
Pro úspěšné a perspektivní fungování společnosti je třeba, aby byla jasně 
a srozumitelně formulovaná vize společnosti. Společnost HŽP si zakládá na tom, aby 
všichni její zaměstnanci byli s touto vizí seznámeni, dobře jí rozuměli a vnímali sami 
sebe jako její součást.  
Hlavními body, které zahrnuje vize společnosti HŽP jsou: 
 být štíhlý a flexibilní dodavatel listových, parabolických a šroubových pružin, 
  dodávat nejméně třem významným evropským výrobcům nákladních automobilů, 
 udržovat pozici největšího evropského dodavatele v železničním sektoru šroubo-
vých pružin a dodávat drážní parabolické pružiny,  
 posilovat pozici v sektoru průmyslových pružin, 
 všeho dosáhnout díky zaměstnancům, kteří chápou práci v HŽP jako výzvu 
a zároveň šanci. 
Poslání společnosti je ze strany managementu vnímáno jako neustálé zlepšování výrob-
ků a výrobních procesů, které vede k trvalému uspokojování potřeb zákazníků, akcioná-
řů a zaměstnanců. Pouze kvalitními výrobky lze zajistit spokojenost všech zaintereso-
vaných stran a dosáhnout tak rozvoje společnosti. Z tohoto vyplývá i mise společnosti: 
„Umíme vyrobit dobré pružiny, na kterých spočívá bezpečí cestujících a tíha nákladů.“ 
Na veřejnosti se společnost HŽP prezentuje heslem: „Skutečná kvalita pružin.“  
Vedení společnosti považuje za důležité, aby všichni zaměstnanci HŽP správně ro-
zuměli nejen vizi společnosti, ale i vytvořenému strategickému plánu a cestám k jeho 
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dosažení, což zabezpečí úspěch celé společnosti. Personální strategie spočívá v kladení 
velkého důrazu na zaměstnance - za úspěchem a rozvojem společnosti stojí lidé, proto 
je kladen velký důraz na jejich motivaci a rozvoj. 
Aby mohla být úspěšně splněna vize společnosti, je třeba aby by byly specifikova-
né jednotlivé dílčí strategické cíle, které představují cestu k dosažení kýženého výsled-
ku.  
Hlavními současnými strategickými cíli společnosti je: 
 zvýšení obratu,  
 diverzifikace - pronikání na nové trhy, získání nových zákazníků, vývoj nových 
produktů,  
 prevence rizik, 
 štíhlost a flexibilita,  
 být atraktivním zaměstnavatel.  
Mimo strategických cílů, které jsou společné pro společnost, jsou stanoveny i konkrétní 
cíle pro jednotlivá oddělení:  
Obchodní oddělení 
 zvýšení tržního podílu dodávek listových a parabolických pružin prvovýrobcům 
nákladních aut v Evropě, 
 prosazení se na nových trzích drážních parabol, nepřepravních šroubových pružin, 
 navýšení podílu dodávek pro železnice v Rusku a Asii, 
 rozvíjení spolupráce se stávajícími dodavateli a vyhledáváních nových (s cílem do-
sažení nákladových úspor při zachování stávající kvality a servisu), 
 zefektivnění a optimalizace činností na skladech. 
Výrobní oddělení 
 dokončení změny organizační struktury a její implementace do výroby, 






 dotažení investicí do výrobních zařízení, 
 zvládnutí včasného vzorkování nových pružin. 
Personální oddělení 
 udržení platnosti certifikátu IIP, 
 udržení fluktuace ze strany zaměstnanců pod 4 % ročně, 
 zajištění průměrnou spokojenost zaměstnanců nad 70 %, 
 udržení absence pod 5,8 %, 
 měření návratnosti investic do vzdělávání. 
Finanční oddělení 
 zajištění funkčních informačních systémů v HŽP, 
 pozitivní rating D&B, 
 udržení plánovaného Cash Flow. 
Oddělení kvality 
 snižování ztrát z nekvality (interní i reklamací), 
 trvalé snižování počtu pracovních úrazů, 
 udržení platnosti certifikátů QMS a EMS, 
 získání certifikace OHSAS 
 udržení a získání certifikátů, které požadují zákazníci.  
Při vytváření strategických cílů společnosti se management soustředí na to, aby cíle 
stimulovaly k dosažení co nejlepších výsledků, aby byly měřitelné a přijatelné pro ty, 
kteří je budou plnit.  
Management provádí kontrolu realizace strategie rozdělením jednotlivých strate-
gických cílů do strategických projektů. Plnění strategických projektů je kontrolováno 
jednou měsíčně na speciální poradě vedení společnosti rozšířené o vedoucí strategic-
kých projektů. Celková kontrola strategie je prováděna v intervalu jednoho až dvou let, 
pokud neexistuje příležitost nebo skutečnost, která vyžaduje provést revizi dříve.  
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Každý strategický projekt je detailně popsán, je stanoveno, kdo je za tento projekt 
zodpovědný a jsou stanoveny termíny provedení a zdroje potřebné ke správnému pro-
vedení projektu.  
V současné době má společnost stanoveny následující strategické projekty:  
 Třetí zákazník OEM. 
 Proces ŠP. 
 Kované konce. 
 Péče o zaměstnance – certifikace OHSAS. 
 Učňovské středisko. 
 Trh Ruska a okolních států. 
 Nepřepravní trh ŠP. 
 Výrobci lehkých, užitkových vozidel. 
 Noví zákazníci LP. 
 Noví evropští zákazníci ze sektoru národních drah a opraven. 
 Noví dodavatelé (komponenty, barvy, nástroje, RM, kooperace). 
 Přímé kalení.  
 Akvizice. 
 Transfer výroby od prvovýrobců do HŽP. 
Společnost HŽP chápe svoji společenskou zodpovědnost a přispívá finančními částkami 
na podporu handicapovaných dětí i sponzorskými dary v různých oblastech. V roce 
2012 se společnost zapojila do projektu RENAISSANCE. 
Od roku 2012 spolupracuje společnost se SOŠ průmyslovou a SOU strojírenským 
Prostějov v rámci projektu, který je zaměřen na podporu praxí se stipendiem. Společ-
nost nabízí studentům zajištění praxe během studia, za kterou pobírají měsíční stipendi-
um. Výše tohoto stipendia se odvíjí od výsledků na praxi, ale i od studijního prospěchu. 
Studentům tento projekt zajišťuje pravidelný měsíční příjem a jisté pracovní místo po 
dokončení studia. Společnosti HŽP dává tato spolupráce možnost získat již zaučené 
a připravené pracovníky, kteří jsou seznámeni jak s výrobními postupy, tak 
s komplexním chodem společnosti. 
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Společnost HŽP spolupracuje také s Vysokým učením technickým v Brně, kon-
krétně s Fakultou elektrotechniky a komunikačních technologií.  
Struktura (Structure)  
Jelikož je společnost HŽP akciovou společností, je statutárním orgánem společnosti 
představenstvo, které je tvořeno třemi členy top managementu a to konkrétně generál-
ním ředitelem, obchodním ředitelem a technickým ředitelem. Dozorčí rada je pak tvoře-
na dvěma členy akcionáře Moravia Steel, a.s. a jedním zástupcem zaměstnanců. Spo-
lečnost je tedy řízena dvouúrovňově, tzn. podle tzv. německého modelu.  
Ve společnosti HŽP je zavedena liniová organizační struktura, která je tvořena 6-ti 
odděleními – oddělením kvality, finanční, řízení lidských zdrojů, technické, výrobní 
a obchodní. K 31. 12. 2012 zaměstnávala společnost celkem 257 zaměstnanců, což  
bylo o  5 méně než na konci roku 2011. Tento pokles zaměstnanců byl způsoben zejmé-
na pokračující ekonomickou krizí a od toho se odvíjejícím nižším počtem zakázek. Jed-
ná se však o standardní výkyv daný zaměřením společnosti. Z celkového počtu pracova-
lo k uvedenému datu 31.12.2012 ve společnosti 187 zaměstnanců v kategorii D (operá-
tor, výrobní tým lídr), 29 zaměstnanců v kategorii R ( režijní pracovníci) a 41 zaměst-
nanců jako technicko-hospodářští pracovníci (z toho 7 manažerů). Společnost HŽP také 
spolupracuje s agenturou práce, která poskytovala společnosti k uvedenému datu 10 
agenturních zaměstnanců ve výrobě.  
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Graf 21 Věková struktura zaměstnanců HŽP  




K 31.12. 2012 představují zaměstnanci starší 50 let 18 % celkového počtu zaměstnanců. 
Ve výhledu deseti let dojde k přesunu všech zaměstnanců, kteří jsou nyní v kategorii 41 
– 50 do kategorie 50+, čímž se počet zaměstnanců 50 + zvýší o 63 zaměstnanců (pokud 
budeme předpokládat, že se výrazně nezvýší fluktuace zaměstnanců). Vzhledem 
k velikosti společnosti se nejedná o zanedbatelné číslo, proto by se měla společnost na 
tuto situaci preventivně připravit.  
Organizační struktura jednotlivých oddělení je uvedena v Příloze č. 3.  
 
Obr. 2 Organizační struktura společnosti Hanácké železárny a pérovny, a.s.  
Zdroj: interní dokumenty společnosti 
Systémy (Systems) 
V roce 2009 byl v HŽP implementován informační systém PPROI (Products, Processes 
and Recources to Maximize ROI). PPROI je jediný informační systém na světě, který 
měří kapitál v procesu a podporuje management společnosti v tom, aby se správně roz-
hodovala mezi výrobkovými a procesními variantami. Tento systém byl v HŽP imple-
mentován jako součást projektu restrukturalizace firmy (konkrétně přebudování struktu-
ry společnosti do štíhlé podoby). Výstupem tohoto projektu byly fyzické změny 
v layoutu výrobních technologií, zavedení týmové práce, změna struktury řízení, zave-
dení plánovacího systému a změna systému odměňování. Systém PPROI slouží k tvorbě 
hrubých kapacitních plánů, dílenských prováděcích plánů, controllingu zdrojů 
v procesu, kalkulací atd. V roce 2010 se HŽP zúčastnily s implementací tohoto IT sys-
tému soutěže IT projekt roku.  
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Od roku 2012 je ve společnosti HŽP používá ERP systém SAP (do roku 2012 byl 
používán ERP systém BSCP). Tento ERP informační systém byl do společnosti zave-
den za podpory pracovníků sesterské společnosti Třinecké železárny. a.s.. Počítačové 
servery, na kterých SAP běží jsou rovněž umístěny v sesterské společnosti a jsou v její 
správě. Uživatelé z HŽP se k systému připojují prostřednictvím vzdáleného přístupu.  
Při modernizování výrobků společnost využívá nejmodernější vývojové CAE 
softwarové prostředí Ansys, které spolu s aplikačním programovým vybavením, které 
bylo vyvinuto v HŽP pomáhá nasimulovat důležité vlastnosti finálního výrobku. Díky 
tomuto systému je možné pružně reagovat na požadavky zákazníků a vlastní výroby.  
Podnik má vypracovanou směrnici, ve které jsou popsány správné postupy týkající 
se oblasti podávání zlepšovacích návrhů. Zlepšovací návrh musí být realizovatelný 
a nesmí vyžadovat žádné další projekční aktivity. Zlepšovací návrhy nejsou řízená akti-
vita, nelze je nařizovat, ani plánovat – proto jsou tyto zlepšovací návrhy motivovány 
pobídkovou složkou mzdy (formou odměny). Za každý zlepšovací návrh se zaměstnanci 
připisuje určitý počet bodů, přičemž ten zaměstnanec, který během roku nasbírá největší 
počet bodů získá ocenění Nejlepší zlepšovatel a odměnu ve výši 13 500 Kč. Podle pří-
nosu jednotlivých zlepšovacích návrhů má zaměstnanec nárok na vyplacení odměny 
buď v hotovosti či v rámci měsíční výplaty.  
Styl práce vedení (Style) 
Styl vedení ve společnosti HŽP se dá označit jako demokratický. Požadavky na vedou-
cího pracovníka jsou stanoveny přímo ve strategii společnosti – je zde stanoveno, jak by 
se měl vedoucí pracovník chovat, jak by měl vystupovat v oblasti řízení, vztahů se za-
městnanci a rozvoje společnosti. Manažeři společnosti jsou tak sami schopni popsat 
svůj způsob vedení, řízení a rozvoje a jsou směřováni k tomu, aby byli schopni stanovit 
v rámci sebehodnocení svá slabá místa a nedostatky v těchto oblastech.  
Pro jednotlivé manažerské pracovní pozice jsou zpracovány kompetenční profily 
a popisy jednotlivých pracovních míst, které slouží k vyhodnocování efektivity manaže-
rů a k jejich neustálému rozvoji.  
V oblasti řízení by měl být vedoucí pracovník  
 schopen určovat jasné cíle a také těchto cílů dosahovat, 
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 plánovat práci svého týmu a jasně delegovat odpovědnosti a pravomoci,  
 mít celkový nadhled, 
 podávat včas a objektivně informace, 
 vyžadovat stanovená pravidla a postupy a sám je také dodržovat, 
 rozhodovat a také si za svými rozhodnutími stát, 
 mít celkový nadhled a umět věci dotahovat do konce. 
V oblasti vztahů se zaměstnanci je od vedoucího pracovníka vyžadováno, aby: 
 byl otevřený a naslouchal všem ostatním názorům, 
 byl týmovým hráčem, 
 dával okamžitou pozitivní i negativní zpětnou vazbu, 
 motivoval své podřízení a předával jim sebevědomí, 
 vyjadřoval se jasně a přímo, 
 dodržoval svoje slovo a sliby, 
 byl náročný jak na sebe, tak na své kolegy.  
V oblasti rozvoje společnosti se očekává od vedoucího pracovníka přínos pro společnost 
tím, že bude:  
 rozpoznávat příležitosti, 
 podporovat nová řešení a nápady a bude vytrvalý v prosazení těchto změn, 
 tolerantní k chybám vznikajícím u nových nápadů, 
 určovat vizi a směr pro svůj tým a okolí, 
 neustále svůj tým rozvíjet a vytvářet prostředí pro dosahování dobrých výsledků. 
Spolupracovníci (Staff) 
Zaměstnanci v podniku v sobě skrývají obrovský potenciál, který může představovat 
jednu z podstatných konkurenčních výhod. Aby tomu tak bylo, je však třeba aby se 
o zaměstnance řádně pečovalo. Společnost HŽP považuje své zaměstnance za prostře-




Investici do vzdělávání a rozvoje považuje vedení společnosti za velmi důležitou 
vzhledem ke strategii společnosti. Celý postup procesu vzdělávání a rozvoje je popsán 
ve vnitřní směrnici společnosti Systematické vzdělávání a rozvoj zaměstnanců HŽP, a.s. 
Ve společnosti je zaveden čtyřfázový cyklus vzdělávání a rozvoje: 
1. Analýza a identifikace potřeb vzdělávání a rozvoje. 
2. Tvorba plánů vzdělávání. 
3. Realizace vzdělávací aktivity. 
4. Hodnocení efektivity a měření výsledků vzdělávání 
Dochází k vytváření vzdělávacích plánů, na základě kterých dochází ke sledování sku-
tečných nákladů na vzdělání a rozvoj. Tyto náklady se sledují jak v rámci jednotlivých 
oddělení, tak v rámci jednotlivců. Vedoucí zaměstnanec vyplní pro jednotlivou vzdělá-
vací akci plánovanou v ročním plánu vzdělávání svého oddělení formulář„Průběh vzdě-
lávací akce“. Ve formuláři definuje cíl školení, výchozí stav, účel školení, resp. důvod, 
proč školící aktivitu požaduje realizovat. Po skončení vzdělávací akce vedoucí zaměst-
nanec doplňuje formulář, vyhodnocuje efektivitu školení  a stanovuje lhůtu pro další 
část vyhodnocení – využití znalostí, zkušeností získaných na školení v praxi. 
Po ukončení školení je zároveň prováděno celkové vyhodnocení jeho efektivity – 
to spočívá v hodnocení spokojenosti zaměstnance s absolvovaným školením. 
Všichni zaměstnanci mají stejnou příležitost v oblasti vzdělávání a rozvoje bez ohledu 
na věk. 
V roce 2009 získala společnost HŽP dotaci z prostředků ESF a státního rozpočtu 
na projekt Rozvoj lidských zdrojů a vzdělávání zaměstnanců společnosti Hanácké žele-
zárny a pérovny, a.s. – Adaptabilita. Výsledkem projektu, který trval 2 roky bylo 1 164 
úspěšných absolventů kurzů.Tento projekt se stal významným prostředkem pro rozvoj 
společnosti a výrazně přispěl ke zvýšení konkurenceschopnosti podniku.  
Ve společnosti je uplatňován princip rovných příležitostí pro všechny zaměstnance 
v HŽP. 
Tato rovnost je zajišťována : 
 spravedlivým přístupem k podpoře zaměstnanců, 
 rovnými příležitostmi pro zaměstnance v oblasti vzdělávání a rozvoje, 
 rovnými příležitostmi k profesnímu růstu.  
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Společnost nabízí svým zaměstnancům řadu benefitů, které jsou organizovány přes tzv. 
Cafeteria systém. Tento systém funguje na základě internetové aplikace na principu 
přidělování bodů. Tyto body mají zaměstnanci možnost proměnit za benefit podle 
vlastního zájmu.  
Mimo benefity, které si zaměstnanci volí prostřednictvím Cafeteria systému, nabízí 
společnost i řadu benefitů, které jsou poskytovány všem zaměstnancům bez rozdílu. 
Jedná se o: 
 příspěvek na dopravu nad 10 km, 
 5 týdnů dovolené, 
 systematické vzdělávání, 
 jazykové vzdělávání (pokud je cizí jazyk pro danou pozici potřebný), 
 zajištění pitného režimu, 
 poskytování lékařské preventivní péče u smluvního závodního lékaře, 
 interní výběrová řízení (možnost profesního a kariérního růstu).  
Společnost HŽP pořádá pro své zaměstnance také jednou ročně vánoční večírek 
a sportovní den, kterého se mohou zúčastnit i rodinní příslušníci zaměstnanců. Zaměst-
nanci také mohou pro své děti využít dětského letního tábora pořádaného odborovou 
organizací.  
Zaměstnavatel umožňuje zaměstnancům využívat závodního stravování v areálu. 
Zaměstnanci mají možnost snídaně, obědu i večeře. Podnik využívá vlastních stravenek, 
které jsou platné jen v této závodní jídelně. V areálu je také k dispozici bufet.  
Benefitem pro celý top management je také používání služebního automobilu 
k soukromým účelům. Všichni zaměstnanci, kteří používají služební mobilní telefon, 
mají možnost jeho využívání za měsíční úplatu i pro soukromé účely. 
Za účelem motivace zaměstnanců k dosahování co nejlepších výsledků je ve spo-
lečnosti pořádána řada soutěží. Jednou za pololetí je vyhodnocován: 
 nejlepší technicko – hospodářský pracovník, 
 nejlepší režijní pracovník, 
 nejlepší výrobní operátor, 
 nejlepší pracovní tým. 
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Pro vyhodnocování těchto soutěží jsou stanovena konkrétní pravidla a kritéria, které 
musí zaměstnanec splnit. Zejména soutěž pracovních týmů se ukázala jako velmi moti-
vační a přínosná.  
Hodnocení zaměstnanců probíhá v HŽP pravidelně jednou za pololetí podle defi-
novaných kritérií, vycházejících ze strategie společnosti. U všech zaměstnanců jsou 
hodnoceny kompetence vycházející z hodnot společnosti. Cíle jednotlivých zaměstnan-
ců jsou definovány s ohledem na zařazení zaměstnance. Součástí tohoto hodnocení je 
osobní pohovor zaměstnance s vedoucím zaměstnancem. Na základě tohoto hodnocení 
jsou zaměstnanci přiděleny body do Cafeteria systému.  
Výše stupně zaručené mzdy u výrobních a režijních zaměstnanců je závislá na tom, 
jak je zaměstnanec zapracován z hlediska multifunkčnosti. Tito zaměstnanci mají také 
nárok na prémie za splněný výkon směny a za plnění plánu. Každý zaměstnance získává 
taktéž osobní ohodnocení, pokud dodrží pět požadovaných kritérií: 
 Aktivita zaměstnanců (loajálnost, chování), 
 aktivní spolupráce s údržbou, 
 dodržování kvalitativních parametrů,  
 dodržování technologické kázně na pracovišti a bezpečnosti práce, 
 udržování čistoty pracoviště a strojů. 
Výrobním a režijním zaměstnancům náleží také příplatky za: 
 práci přesčas, 
 práci v sobotu a v neděli, 
 práci ve svátky, 
 práci ve ztíženém a zdraví škodlivém prostředí, 
 práci v noci, 
 práci odpoledne, 
 práci ve výškách.  
Finanční odměny jsou ve společnosti HŽP poskytovány za odchod do starobního 
a invalidního důchodu a odchod na peněžitou pomoc v mateřství a nefinanční odměna 
prostřednictvím získání bodů do Cafeteria systému je poskytována za dárcovství krve.  
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Technicko-hospodářským pracovníkům náleží měsíční smluvní mzda, jejíž výše se 
odvíjí od zařazení zaměstnanců do tzv. referenční úrovně. Do referenční úrovně jsou 
zaměstnanci rozdělení podle odpovědnosti, know-how a míry odbornosti daného pra-
covního místa.  
Podmínku pro vyplacení prémií u technicko-hospodářských pracovníků tvoří vy-
tvoření určitého kladného hospodářského výsledku společnosti před zdaněním, přičemž 
výše prémií se odvíjí od řady specifických faktorů.  
Oddělení řízení lidských zdrojů je ve společnosti na velmi vysoké úrovni. Zaměst-
nanci tohoto oddělení sledují novinky a změny v personalistice a snaží se o zajištění co 
nejlepšího chodu společnosti. V roce 2010 byl ve společnosti zaveden standard IIP (In-
vestors in People), což je mezinárodně uznávaný standard, který vede k trvalému zvy-
šování výkonnosti a motivace u zaměstnanců na všech úrovních organizační struktury 
firmy. Aplikace IIP představuje pro společnost způsob jak si získat a udržet kvalitní 
zaměstnance, kteří umí to, co podnik potřebuje. Tato certifikace poukazuje na to, že se 
HŽP snaží být moderní a úspěšnou společností, která je zaměřena na lidské zdroje 
a trvalé zlepšování procesů ve firmě. Za projekt Zavádění  standardu Investors in People 
v HŽP získala společnost HŽP cenu odborné poroty HREA Excellence Award 2010, 
která je udělovaná Českou společností pro rozvoj lidských zdrojů za nejpřínosnější pro-
jekt HR v organizaci.  
Schopnosti (Skills) 
Pro všechny zaměstnance v HŽP byl vytvořen kompetenční model, který popisuje, jaké 
jsou požadavky na schopnosti a dovednosti jak zaměstnanců, tak manažerů HŽP. Tento 









Tab. 2 Kompetenční model  
Schopnosti a dovednosti zaměstnance 
HŽP 
Schopnosti a dovednosti řídícího pracovníka 
HŽP 
- spolehlivost, - spolehlivost, 
- zastánce a tvůrce změn, - zastánce a tvůrce změn, 
- orientace na zákazníka, - orientace na zákazníka, 
- umění tahu na branku, - umění tahu na branku, 
- schopnost analyzovat a řešit problémy, - schopnost analyzovat a řešit problémy, 
- technická a odborná zdatnost, - technická a odborná zdatnost, 
- touha po rozvíjení osobnosti, - touha po rozvíjení osobnosti, 
- týmový duch, - týmový duch, 
- efektivní komunikace. - efektivní komunikace, 
 - schopnost inspirovat a motivovat druhé. 
Zdroj: interní dokumenty společnosti 
Požadavky na znalosti zaměstnanců představují široký rozsah a odvíjejí se od požadav-
ků na jednotlivé pozice – ve společnosti jsou zaměstnáni jak pracovníci pouze 
s výučním listem, tak s maturitou. U vedoucích pozic je pak nutné disponovat vysoko-
školským vzděláním. Vedení společnosti by však chtělo dosáhnout toho, aby nejnižší 
kvalifikací pracovníků byla maturita – vedlo by to ke zvýšení úrovně společnosti. Ně-
kteří manažeři společnosti také zastávají názor, že není třeba, aby byl zaměstnanec 
vzdělán v souvisejícím oboru (pouze u některých pozic), důležité jsou předpoklady pro 
výkon této pozice. Pokud zaměstnanec předpoklady splňuje, potřebné zkušenosti 
a dovednosti je mu společnost ochotna zajistit. 
Zaměstnanci mají také možnost zvyšovat svoji kvalifikaci a být multifunkční. 
V softwarové podobě jsou zpracovány matice multifunkčnosti, které pomocí seznamu 
všech výrobních linek a seznamu všech zaměstnanců znázorňují, které linky umí výrob-
ní operátor obsluhovat (ať už zcela nebo částečně). Multifunkčnost pracovníka se odráží 
ve stanovování základní zaručené mzdy zaměstnance a také v prémiích za dovednost.  
Na některých pozicích, zejména pak na obchodním oddělení je nutné být dobře vy-
baven po jazykové stránce.  
Tato oblast faktorů však nezahrnuje pouze schopnosti pracovníků, ale také schop-
nosti podniku jako celku. Silnými stránkami společnosti jsou především dlouholetá tra-
dice a moderní výrobky s vysokou přidanou hodnotou. Předpokladem úspěchu na trhu 
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je především vysoká kvalita výrobků, proto se management společnosti soustřeďuje na 
zdokonalování systému řízení jakosti, včetně vývoje výrobků. Společnost HŽP prošla 
během posledních let modernizací strojového parku a tím se dostala na úroveň jejích 
nejvyspělejších konkurenčních výrobců pružin v Evropě. Jednou z nejvýraznějších ino-
vací, která v HŽP v posledních letech proběhla bylo zavedení nové linky na tvarování 
a tepelné zpracování listů pružin. Tato linka byla osazena dvěma roboty, kteří zajišťují 
její obsluhu.  
V roce 2005 začala společnost implementovat projekt Štíhlá firma, jejímž cílem 
bylo dosáhnout zvýšení podnikového výkonu. V rámci tohoto projektu proběhla ve spo-
lečnosti řada změn a opatření. Zaměstnanci společnosti pak byl důkladně proškoleni pro 
využívání principů štíhlé organizace v praxi. Také v rámci výše zmíněného dotačního 
projektu se v uplynulých dvou letech realizovaly kurzy z oblasti japonského systému 
řízení, tzv. „LEAN managementu“ Záměrem společnosti bylo proškolit co největší sku-
pinu účastníků v této oblasti s ohledem na skutečnost, že je ve společnosti implemento-
ván moderní výrobní systém podle TOYOTY „Projekt štíhlá firma“. Jedním z cílů těch-
to kurzů bylo prohloubení znalostí pracovníků s následnou kontinuální aplikací principů 
TPM, Poka-Yoke, 5S, Six Sigma a dalších LEAN metod v podnikové praxi.  S filosofií 
„LEAN“, byli účastníci seznámeni v podobě jejího rozpadu na její metody a jejich prak-
tickým využitím ve výrobním provozu společnosti HŽP. Účastníci si tak po absolvování 
kurzu dovedli konkrétněji provázat teoretickou část s využitím v praxi, kterou znají. 
U vrcholových, středních a nižších manažerů a vybraných technicko-
hospodářských pracovníků bylo v rámci plánované vyšší odborné úrovně školení hlav-
ním cílem především rozvinout úroveň těchto znalostí a dovedností v praxi, a to díky 
prakticky zaměřenému kurzu, spojenému s exkurzí. 
Společnost HŽP disponuje řadou certifikátů. Mezi nejvýznamnější z nich patří: 
 ISO/TS 16949:2002, specifikuje požadavky na systém managementu jakosti 
v automobilovém průmyslu. 
 ISO 9001:2009, specifikuje požadavky na systém managementu jakosti. 
 ISO 14001:2004, specifikuje požadavky na systém environmentálního ma-
nagementu. 
 Investors In People, mezinárodně uznávaný standard pro řízení lidských zdrojů. 
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 IRIS certification (International Railway Industry Standard), specifikuje požadavky 
na systém managementu kvality výrobců komponent pro železniční průmysl. 
V současné době ve společnosti probíhá implementace ČSN ISO 18001:2007, která 
specifikuje požadavky na systém managementu bezpečnosti a ochrany zdraví při práci. 
V roce 2010 získala společnost HŽP ocenění exportér roku, které uděluje Asociace 
podniků českého železničního průmyslu.  
Tyto certifikáty a ocenění představují pro společnost významnou konkurenční vý-
hodu nejen v rámci České republiky, ale i v evropském měřítku.  
Sdílené hodnoty (Shared values) 
Způsoby, jakým zaměstnanci firmy myslí a jednají ovlivňují hodnotové zázemí společ-
nosti. Aby společnost dosahovala požadovaných výsledků, je třeba, aby byli její za-
městnanci vnitřně ztotožněni s hodnotami společnosti.  
Zaměstnanci společnosti jsou s firemními hodnotami seznámeni již při nástupu – 
hodnoty společnosti jsou uvedeny v Informační brožuře pro zaměstnance. Hodnoty spo-
lečnosti jsou také umístěny na viditelných místech v budovách.  
Hlavními hodnotami společnosti HŽP je: 
 víme jak a umíme, 
 vždy včas, 
 vždy hospodárně, 
 vždy štíhle, 
 stavíme na lidech, 
 vždy s ohledem na zákazníka, 
 vždy kvalitně,  
 vždy bezpečně. 
Mezi těmito hodnotami existuje logické spojení. Žádná firma nemůže existovat bez zá-
kazníků, kteří zadávají práci – proto je třeba si zákazníků vážit. Aby byly zákazníci 
spokojeni, je třeba vyrábět vysoce kvalitní výrobky, k čemuž jsou třeba zruční 
a zapálení zaměstnanci. Věrnost zákazníků nám zaručí také přesné a včasné dodávky. 
Aby zaměstnanci pracovali opravdu efektivně, jsou vedeni k tomu, aby aktivně vyhle-
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dávali všechny zdroje plýtvání a následně je odstraňovali. Na pracovištích je prováděn 
každý měsíc audit 5S4, který má za cíl právě zvýšení produktivity práce.  
Jelikož práce ve výrobě představuje velmi rizikové pracoviště,  je ve společnosti 
výrazně vnímána politika bezpečnosti. Dosažení vysoké úrovně v oblasti bezpečnosti 
práce vyžaduje od každého zaměstnance společnosti zodpovědný a disciplinovaný pří-
stup ke všem činnostem, které jsou společností zajišťovány. Bezpečné chování zaměst-
nanců je nezbytnou podmínkou pro trvání pracovního poměru. Uvedenou skutečnost 
podporuje i fakt, že se společnost se v současné době připravuje na certifikaci OHSAS 
18001. 
Aby se mohli zaměstnanci s hodnotami společnosti náležitě ztotožnit, je třeba aby 
byli pravidelně informovaní o dění ve společnosti. Pravidelným poskytováním informa-
cí zaměstnancům dochází také k eliminace šíření zkreslených a nepravdivých informací, 
které by mohly způsobovat nepříznivé podmínky na pracovištích.  
Zaměstnanci HŽP získávají informace z různých zdrojů: 
 na čtvrtletním setkání zaměstnanců s vedením společnosti, 
 z informačních nástěnek, 
 ze schůzek skupiny NERV,  
 z týdeníku AKTUÁLNĚ, který přináší každý týden novinky z jednotlivých odděle-
ní společnosti, 
 ze sdělení generálního ředitele,  
 z firemního časopisu PRUŽINA, který je vydáván nepravidelně. 
Ke zlepšení komunikace mezi vedením společnosti a zaměstnanci byla v roce 2009 vy-
tvořena skupina NERV (Naše efektivní rada vedení). Hlavním cílem (mimo zlepšení 
interní komunikace) vytvoření této skupiny bylo zlepšit atmosféru ve společnosti a její 
kulturu. Přínosem této skupiny je zlepšení informovanosti zaměstnanců, znalost vzá-
jemných názorů a připomínek, snadnější řešení problémů mezi manažery a zaměstnanci 
a také zapojení zaměstnanců do rozhodování. Členy této skupiny jsou dva zástupci z top 
managementu – generální ředitel, ředitelka lidských zdrojů a šest zástupců z řady za-
                                                 
4 5 S je standard, který pochází z Japonska a představuje 5 přístupů k uspořádání pracoviště: organizace, 
zavedení pořádku, čistota, standardizace a disciplína. Cílem tohoto doporučení k uspořádání pracoviště je 
zvýšení produktivity práce. (Vochozka, Mulač, 2012) 
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městnanců – pět zaměstnanců ze skupiny (operátoři, režijní zaměstnanci a tým lídři) 
a dva zástupci technicko-hospodářských pracovníků. Zástupci byli zvoleni zaměstnanci 
ve vnitropodnikových volbách. Tato neformální pracovní skupina se schází pravidelně 
každé čtvrtletí a z každého zasedání skupiny je pořízen zápis, který je zaměstnancům 
k dispozici na nástěnkách ve výrobní hale a v administrativní budově.  
4.2.2 Zpracování rozhovorů s top managementem společnosti 
Úspěšná implementace Age Managementu ve společnosti je závislá na podpoře vrcho-
lového managementu. Je důležité, aby se top management problematikou Age Ma-
nagementu zabýval a napomohl vytvoření podmínek pro jeho implementaci do firemní 
praxe. Předpokladem pro aplikaci Age Managementu do strategie společnosti je dobrá 
znalost této problematiky ze strany vedení společnosti. 
Ke zjištění postojů top managementu HŽP k problematice Age Managementu bylo 
použito polostrukturovaných rozhovorů. V rámci těchto rozhovorů byly zjišťovány také 
možnosti aplikace Age Managementu do společnosti a úroveň informovanosti top ma-
nagementu o této problematice. Celkově bylo provedeno 8 rozhovorů, přičemž průměr-
ná délka rozhovoru s jednotlivými manažery činila asi 30 min a délka rozhovoru 
s generálním ředitelem asi 45 min. Rozhovoru v rámci oddělení řízení lidských zdrojů 
byla přítomna ředitelka oddělení lidských zdrojů i vedoucí oddělení lidských zdrojů. 
Rozhovor pro vedoucí jednotlivých oddělení byl rozdělen do šesti oblastí (povědomí 
o Age Managementu, situace na oddělení z hlediska Age Managementu, vzdělávání, 
odchod pracovníků, ageismus, současné činnosti v rámci Age Managementu ve společ-
nosti). Rozhovor pro personální oddělení a generálního ředitele byl rozšířen o speciální 
oblast otázek. V každé oblasti bylo položeno v průměru 5 otázek, které dotazovaným 
nebyly předem známy. Seznam otázek použitých k rozhovoru je k nalezení v přílohách, 
jako Příloha č. 4. 5 
                                                 
5 Vzhledem k citlivým údajům, které byly v rámci rozhovorů poskytnuty, nejsou jejich plné verze v DP 
zveřejněny. K dispozici jsou u autorky DP.   
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Oblast 1: Povědomí o Age Managementu 
V této oblasti byla zjišťována informovanost o problematice Age Managementu 
a o tom, zda mají jednotliví členové vedení představu o tom, jaká je v České republice 
současná demografická situace. Dále bylo zjišťováno, zda si myslí, že by mohl být pro 
společnost Age Management prospěšný v rámci marketingu směrem k veřejnosti.  
O tom, co je Age Management mají z řady vedení společnosti informace pouze zá-
stupkyně oddělení lidských zdrojů, ale pouze v teoretické rovině (nikdy se doposud ne-
setkaly s firmou, ve které by byl Age Management aplikován). Na tomto oddělení vědí, 
že je s touto věkovou skupinou potřeba nějakým způsobem pracovat, ale zatím k tomu 
nebyly podniknuty žádné kroky. Jako hlavní problém při aplikaci Age Managementu 
v HŽP se jim jeví náročnost pracovního prostředí z pohledu kategorizace práce. Není 
možné, aby např. ve výrobě pracoval člověk, který je již v důchodu nebo má zdravotní 
problémy (zaměstnání ve společnosti je velice závislé na zdravotní způsobilosti zaměst-
nance).  
Další dva členové top managementu se s pojmem Age Management už někdy se-
tkali, ale nedovedou si pod tím nic konkrétního představit. 
Zbytek top managementu se s termínem Age Management nikdy nesetkal. Nikdo 
z dotazovaných nebyl v oblasti Age Managementu nikdy proškolen. Aby mohl být roz-
hovor proveden i s těmi manažery, kteří se s tímto pojmem nikdy nesetkaly, bylo třeba 
jim tuto problematiku vysvětlit a bylo nutné se v ní velmi dobře orientovat, aby nebyly 
podány chybné informace a mohly tak být zjištěny potřebné údaje.  
V čem se všichni shodují dotazovaní shodují je to, že informovanost ze strany státu 
ohledně problematiky Age Managementu je téměř nulová. Z toho také vyplívá to, že se 
s aplikovaným Age Managementem setkáme pouze v malém množství českých firem. 
Někteří z manažerů mají v povědomí, že podle různých statistik je na trhu práce pro-
blém s uplatněním lidí 50+ na trhu práce, avšak nepotkali se s tím v souvislosti 
s nějakým konkrétním projektem.  
V čem se názory managementu liší je to, zda může Age Management společnosti 
posloužit jako marketingový nástroj. Polovina dotazovaných vnímá Age Management 
jako kladný nástroj pro společnost směrem k veřejnosti, druhá polovina si myslí, že to 
vnímání veřejnosti ohledně HŽP nijak neovlivní. Ti s kladnými názory považují Age 
82 
 
Management jako PR nástroj, kterým se společnost prezentuje navenek, že nikoho ne-
diskriminuje. Podle jednoho z manažerů by to mohlo mít také pozitivní vliv na postave-
ní HŽP v regionu, jelikož je to nástroj, který podporuje firemní strategii být vyhledáva-
ným zaměstnavatelem. Podle dalšího z dotazovaných může Age Management posílit PR 
společnosti, ale nejprve je nutné, aby o té problematice měla nějaké povědomí i druhá 
strana.  
Většina dotazovaných má nějaké povědomí o demografickém vývoji v České re-
publice. Jeden z manažerů jen něco málo zaslechl a jeden se o to nezajímá vůbec. 
V povědomí mají většinou to, že se zvyšuje průměrný věk obyvatelstva v důsledku 
např. lepší zdravotní péče nebo klesající porodnosti a také to, že se odchod do důchodu 
stále posouvá dál a logicky lze odvodit, že dojde k nějakému problému, ale nelze říci, 
kdy to přesně bude a v jakém rozsahu.  
Oblast 2: Situace na oddělení z hlediska Age Managementu 
Oddělení řízení lidských zdrojů 
Oddělení lidských zdrojů je poměrně malé a spadají pod něj tři zaměstnanci, z nichž 
nikdo není starší 50 let. Klíčovou pozicí pro podnik by pozice ředitelky oddělení 
a mzdové účetní, ale tam se nepředpokládá, že by mohl vzniknout nějaký problém, kdy-
by byla obsazena někým, kdo je starší 50 let. Na tomto oddělení nejsou žádné pracovní 
pozice, které by byly fyzicky náročné. Není řešena ergonomie práce.  
Technické oddělení 
Pod technické oddělení spadá celkem devět zaměstnanců, přičemž tři z toho jsou starší 
50 let. Tito starší zaměstnanci pracují na pozicích Specialista investic, Metrolog 
a Správce údržby, přičemž Specialista investic představuje pro podnik klíčovou pozici. 
Na tomto oddělení nejsou žádné pozice fyzicky náročné. Pokud by někomu ze starších 
pracovníků dělala jeho pozice problém, je možné jej přemístit na nějakou jinou, avšak 
pouze v případě, že bude volné pracovní místo s takovými požadavky. Na tomto oddě-
lení nevzniká problém zvýšeného výskytu pracovních úrazů, či pracovní neschopnosti. 




Pod finančního ředitele spadají čtyři lidé, přičemž jeden je starší 50 let a dva se této 
hranici přibližují. Tito starší zaměstnanci pracují na pozicích Účetních a Informatika, 
přičemž za klíčovou pro podnik není považována ani jedna z těchto pracovních pozic. 
Na tomto oddělení nejsou žádné pozice fyzicky náročné. V rámci oddělení není mož-
nost nabídnout staršímu zaměstnanci, kterému by dělala jeho pracovní pozice potíže, 
nějakou jinou pozici. Pokud by to bylo možné, tak zřejmě jen na nějakou výpomocnou 
pozici v rámci společnosti, ale ředitel oddělení se domnívá, že vzhledem ke kvalifikaci 
svých zaměstnanců, by této nabídky ani nevyužili. Pracovní pozice jsou náročnější pou-
ze na vzdělávání, jelikož se neustále mění zákony a to je třeba sledovat. Na těchto pra-
covních místech by nemohl být zaměstnán člověk, který nemá rád změny a chce dělat 
jen to, co už umí. Ředitel oddělení vnímá, že starší zaměstnanci chodí častěji k lékaři na 
prohlídky, jelikož se jim sem tam vyskytují nějaké zdravotní problémy spojené 
s věkem. Pracovní úrazy či delší pracovní neschopnosti se však na oddělení nevyskytují. 
Na tomto oddělení je řešena ergonomie práce – každý zaměstnanec si mohl vybrat kan-
celářskou židli takovou, jaká mu vyhovuje, protože na nich stráví téměř celou pracovní 
dobu. Na oddělení není žádná pracovní pozice, které by více vyhovoval mladší zaměst-
nanec. Podstatná je kvalifikace a odbornost, ne věk.  
Oddělení jakosti 
Jedná se o malé oddělení, pod které spadají dva a půl pracovníka (Metrolog organizačně 
patří pod technické oddělení, ale řízený je ze strany oddělení jakosti. Jedná se 
o jediného člověka v HŽP, který má dva nadřízené. Na tomto oddělení pracují dva za-
městnanci, kterým je kolem 50 let a to na pozicích Metrolog a Technik jakosti. Obě tyto 
pozice považuje ředitel jakosti pro společnost za klíčové. Na tomto oddělení není žádná 
pozice fyzicky náročná, avšak pozice Metrologa může být psychicky náročná. Jeho pra-
covní náplní je i revize výtahů, správa telefonní ústředny aj. V případě, dojde k nějakým 
nečekaným událostem současně, dostává se do velkého psychického tlaku. Ředitel od-
dělení neeviduje, že by byl u starších pracovníků zvýšený výskyt pracovních úrazů nebo 
pracovní neschopnosti. Ergonomie práce není na tomto oddělení nijak výrazně řešena, 




Toto oddělení je největší v rámci společnosti a spadá pod něj kolem 200 zaměstnanců. 
Výrobní ředitel nemá přehled o tom, kolik operátorů na dílně je starších 50 let, jelikož 
to spadá pod kompetenci tým lídrů. Co se týče jeho přímých podřízených, kterými jsou 
právě tým lídři, je jeden starší 50 let. Na ostatních nevýrobních pozicích není nikdo 
starší 50 let, ale je tam několik zaměstnanců, kteří se tomuto věku blíží. Tento starší 
zaměstnanec pracuje na pozici Tým lídra strojní údržby a ta je klíčové pro podnik. 
Z toho důvodu je na tuto pozici již zaučován jiný pracovník, aby odchodem staršího 
pracovníka do důchodu nevznikl problém s hledáním náhrady. V případě, že by k tomu 
došlo, hledal by se vhodný náhradník zhruba 4 měsíce (předchozí zkušenosti) 
a následné zaučování by trval 2 až 3 roky. Na tomto oddělení jsou časté fyzicky náročné 
práce na pozici Operátorů, jelikož zvedají pružiny a také na pozicích údržbářů, jelikož 
opravují těžké stroje. Některé výrobní pozice jsou více fyzicky náročné a některé, které 
jsou obsluhovány automaticky, méně náročné. Obsluha těchto automatických linek však 
vyžaduje vysoké znalosti. Není tedy možné, aby byl člověk přeřazen z fyzicky náročné 
linky na automatickou, aniž by k tomu měl potřebné znalosti. Ve společnosti je také 
nastavena matice multifunkčnosti, takže někteří zaměstnanci umějí obsluhovat celou 
linku. Někteří zaměstnanci naopak vyžadují pouze fyzickou práci, jelikož obsluha au-
tomatické linky s sebou nese poměrně vysokou zodpovědnost. Znamená to tedy i to, že 
pracovníci nemají jedno stabilní pracoviště, ale rotují. Na tomto oddělení je převedení 
staršího pracovníka na jiné pracovní místo nemožné. Starší zaměstnanci mají problém 
s touto fyzicky náročnou prací a proto se společnost neustále snaží nějakým způsobem 
posunovat dopředu. U starších pracovníků nejsou pozorovány častější pracovní ne-
schopnosti ani častější pracovní úrazy, je tomu spíš naopak – čím déle ten pracovník ve 
společnosti pracuje, tím lepší má znalosti. Takže více pracovník úrazů bývá u mladších 
lidí. Na otázku řešení ergonomie a produktivity práce z hlediska různých směn není 
možné jednoznačně odpovědět, jelikož odpovědi jednotlivých členů top managementu 
se lišily. Omezení směnování ze tří na dvě směny také není možné, jelikož práce je plá-
novaná systematicky a sytém toto neumožňuje. Z pohledu vedení společnosti je při při-
jímání pracovníka na operátorskou pozici vhodnější mladší uchazeč, jelikož má lepší 
zdravotní způsobilost než ten starší, i když je to škoda, jelikož přístup k práci ze strany 
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starších pracovníků je často mnohem lepší, než těch mladších. Dobrá zdravotní způsobi-
lost je však naprosto nedílnou součástí operátorských pracovních pozic.  
Obchodní oddělení 
Pod oddělení jakosti spadá celkem jedenáct pracovníků, přičemž pět z nich je starších 
50 let. Tito zaměstnanci pracují na pozicích Operátor v expedici, Tým lídr v expedici, 
Prodejce a Ředitel obchodního oddělení. Klíčovou pozicí pro podnik je pozice Obchod-
ního ředitele. Mezi fyzicky náročnější pracovní pozici patří Operátor v expedici, jelikož 
manipuluje s pružinami. U zaměstnanců na této pozici se často objevují bolesti zad. 
Pokud se jedná o dobrého pracovníka, je možné jej v rámci společnosti přemístit. Ob-
chodní ředitel nevnímá zvýšený výskyt pracovních úrazů či pracovní neschopnosti 
u starších pracovníků. Na tomto oddělení není nijak zohledněna ergonomie práce.  
Oblast 3: Vzdělávání 
Obecně pozice v HŽP mají velmi různorodý charakter a s tím souvisí i rozmanitost 
z hlediska vzdělání zaměstnanců. Oddělení lidských zdrojů vyžaduje je důležité být 
odborně způsobilý z hlediska HR, mezd a legislativy. Na technickém oddělení jsou za-
městnáni v převážné většiny vysokoškoláci, jelikož jsou zde nutné hluboké odborné 
znalosti. Na oddělení jakosti jsou zaměstnanci minimálně s maturitou i vysokoškoláci. 
Více než vysoká škola je upřednostňována znalost cizího jazyka např. u pozice technika 
vzhledem k charakteru pracovní činnosti. Na výrobním oddělení jsou zaměstnanci všech 
forem vzdělání. Obchodní oddělení vyžaduje výbornou znalost cizích jazyků. Jeden 
z manažerů společnosti se vyjádřil ve smyslu, že by byl rád, kdyby byly ve společnosti 
zaměstnáváni lidé s co nejvyšším vzděláním, jelikož si myslí, že by to pozvedlo úroveň 
společnosti.  
Společnost má velmi dobře propracovaný systém vzdělávání a všichni zaměstnanci 
mají rovný přístup ke vzdělání, tzn. na školení jsou posíláni i starší pracovníci. Nejčas-
tější formou vzdělávání jsou školení, ale např. v rámci finančního oddělení je třeba, aby 
se zaměstnanci dovzdělávali i sami, jelikož dochází k časté změně zákonů – tzn. využí-
vání literatury, internetu atd. V rámci oddělení výroby probíhají interní školení v rámci 
multifunkčnosti pracovníků. Každý týden také probíhají workshopy, na kterých se řeší 
různé věci, které souvisejí s výrobou. Také probíhají častá školení, která se týkají štíhlé 
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výroby. V rámci technicko-hospodářských pracovníků by bylo vhodné zařadit pro pra-
covníky 50+ školení v oblasti informačních technologií. Vzhledem k charakteru společ-
nosti existuje řada zákonných školení, které musí zaměstnanci absolvovat. 
Společnost je poměrně hodně nakloněná spolupráci se studenty – ať už se jedná 
o různé formy brigád, umožnění psaní diplomových prací nebo o dlouhodobou spolu-
práci s prostějovskou průmyslovou školou. Do společnosti docházejí dva studenti, kteří 
dostávají od společnosti stipendium, které závisí a docházce, na prospěchu atd. Součástí 
této spolupráce je podepsání smlouvy, že student bude po ukončení studia tři roky ve 
společnosti pracovat.  V době maturit chodí také studenti prostějovské průmyslové ško-
ly do HŽP na praxi. Stážisti jsou na jednotlivých odděleních vítáni, avšak není ten po-
žadavek tak výrazný, jako ve větších společnostech, protože v rámci technicko – hospo-
dářských pracovníků je v HŽP vytvořen poměrně stabilní tým a není zde tolik prostoru 
pro nabídnutí pracovního místa absolventovi. Ve společnosti mají zkušenost 
i s vytvořením účelného pracovního místa pro uchazeče z úřadu práce, ale tato zkuše-
nost nebyla pro společnost přínosnou.  
Oblast 4: Odchod do důchodu 
Ve společnosti nezačal doposud vznikat problém s odchodem do předčasného důchodu. 
Problémem bývá spíše to, že zaměstnanci nesplní podmínky pro získání zdravotní způ-
sobilosti. Podle jednoho z dotazovaných jsou právě zaměstnanci těsně před důchodem 
nejstabilnější, protože už nechtějí žádnou změnu, nechtějí si zvykat na nové zaměstnání, 
většinou se totiž jedná o zaměstnance, kteří ve společnosti pracují celý život Starší za-
městnanci mají také strach z toho, že by žádnou jinou práci nenašli a proto se snaží si to 
svoje místo za každou cenu udržet. U zaměstnanců nad 50 let se vyskytuje minimální 
fluktuace. Dotazovaní si vzpomněli pouze na několik málo příkladů, kdy zaměstnanec 
HŽP odešel do předčasného důchodu. Důvodem pro odchod do předčasného bylo buď 
to, že si chtěli užívat důchodu o něco dřív nebo ze zdravotních důvodů. Valná většina 
manažerů společnosti si myslí, že v případě, že by se zaměstnanec rozhodoval, zda ode-
jde do předčasného důchodu, bude jej motivovat příjem. Odchodem do předčasného 
důchodu dojde totiž ke krácení důchodu a to o poměrně vysokou částku. Dalším názo-
rem na to, proč by zaměstnanec neodešel do předčasného důchodu je jakási motivace 
dokázat okolí, že ještě není tak starý, že by nemohl pracovat. Ovlivnit jeho rozhodnutí 
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by mohl podle dalšího dotazovaného jakýsi vztah k fabrice, strach z toho, aby nebyl 
doma sám, možná také trochu peníze – to ovšem záleží na tom, jaké závazky má. Další 
dotazovaný si myslí, že lidé potřebují v dnešní době pobírat, co nejvíc peněz, po co ne-
jdelší dobu, že jediné, co by mohlo zaměstnance vést k odchodu do předčasného důcho-
du je jeho zdravotní stav nebo nějaké osobní rozpoložení a s tím se nedá nic moc dělat. 
Odchod zaměstnance do předčasného důchodu by prý mohly také nějaké výrazné orga-
nizační změny a změny v postupech práce, na které by již zaměstnanci fyzicky nestačili.  
Podle některých členů managementu se v oblasti administrativy začínají objevovat 
problémy se stárnutím. Jiní zase vnímají spíše problém se změnou zdravotní způsobilos-
tí, ale nemyslí si, že by to bylo způsobeno věkem. Na jednom oddělení sice nevzniká 
problém se stárnutím zaměstnanců, ale dá se vypozorovat měnící se pohled na život.  
Názor na to, zda by odcházení starších zaměstnanců znamenalo pro společnost 
problém, se různí. V případě, že by došlo k hromadnému odcházení starších zaměstnan-
ců např. z výroby, byl by to problém. Poměrně velká část z dotazovaných to jako výraz-
ný problém nevidí. Jedná se o věci, které se dají naplánovat, popř. kdyby došlo k nějaké 
nečekané situaci, je možné služby outsourcovat. Outsourcing ovšem nemůže plně na-
hradit zkušeného zaměstnance a navíc by se tím zvedly náklady společnosti a agentu 
s tímto procesem by stejně musel někdo zastřešit. Průměrná doba k nahrazení zkuše-
ných pracovníků se pohybuje v průměru kolem 2 – 3 let, ale záleží samozřejmě na tom, 
o jakou pozici se jedná. V současné době pracují ve společnosti tři zaměstnanci, kteří 
jsou již v důchodu – jeden ve skladě a dva v oddělení správy a údržeb a budov.  
Oblast 5: Ageismus 
Jako nejčastější výhody zaměstnávání starších pracovníků považují dotazovaní odbor-
nost, loajalitu, stabilitu, určitý nadhled. Jsou to lidé, kteří většinou již mají vyřešené 
zázemí, rodinu, většinou už nemají závazky vůči dětem, tzn. že jsou relativně flexibilní. 
Jeden z manažerů říká, že ví, že se mu nestane, že by ten zaměstnanec z ničeho nic při-
šel a položil mu na stůl výpověď – nemá tak horkou hlavu jako ti mladí zaměstnanci. 
Starší zaměstnanci znají všechny lidi ve firmě, ví, co a jak přesně funguje, takže doká-
žou vyřešit některé věci rychle a pohotově. Z pohledu oddělení jakosti se dá ocenit jaká-
si rutina a schopnost vnímat věci v širších souvislostech. Pokud člověk v HŽP pracuje 
30 let, prošel si nějakým postupem, zná technologický postup a výrobky. Starší zaměst-
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nanci nemají většinou potřebu se hádat, vyjíždět a oponovat – mají už nějakou rozvahu. 
Obrovskou hodnotu však mají zejména jejich zkušenosti a znalosti.  
Nejčastějšími nevýhodami zaměstnávání starších je podle dotazovaných nedosta-
tečná flexibilita a nechuť dělat změny. Mají rádi stereotyp a pokud přijdou nějaké změ-
ny, které mají dopad na jejich práci, tak je hned vnímají negativně a odmítají je. Pro-
blém nastává i v rámci nových technologií, protože těm 50+ už se do toho moc nechce, 
raději zůstávají u toho, co znají. Jako nevýhodu lze prý brát také to, že jim chybí trochu 
té mladické nerozvážnosti. Starší člověk tím, jak nabírá zkušenosti vyhodnocuje rizika 
a více se bojí, že něco pokazí. Ono je dobře, když je v týmu někdo, kdo vydává varovné 
signály, ale jen do určité meze. Když už pak varuje před těmi riziky moc, stává se spíš, 
že brzdí postup. Někteří starší zaměstnanci také příliš lpí na detailech. Co se týče za-
městnanců na dílně, tak u těch starších je třeba počítat s tím, že už nejsou tolik odolní, 
jako ti mladší. Starší zaměstnanci také málokdy již přinesou nějaké návrhy na zlepšení, 
protože se bojí k věcem vyjadřovat. Bojí se už, že vedení by mohlo jejich návrhy chápat 
negativně a mohli by přijít o místo. Problém vyvstává také často s tím, že pokud má 
starší zaměstnanec mladého manažera, musí se ten manažer hodně snažit, aby si získal 
respekt a důvěru staršího pracovníka.  
V rámci společnosti se moc nehledí na to, zda jsou pracovní týmy sestavovány di-
verzitně. Podle oddělení řízení lidských zdrojů není ve společnosti pravidlem, že nej-
starší pracovník musí být automaticky nejzkušenější. Týmy jsou tedy sestavovány spíše 
podle schopností zaměstnanců, než s ohledem na věk.  Ve výrobě se snaží, aby to bylo 
alespoň trochu zohledněno, ale není to striktně dodržováno.  
Většina členů managementu se domnívá, že zaměstnanci neshání informace o tom, 
co může být označeno jako diskriminační chování. I kdyby však o tom nějakým způso-
bem informováni byli, tak by neměli mít tu diskriminaci z čeho pociťovat. Jediné, co ve 
společnosti rozhoduje, je zdravotní způsobilost. Přístup k odměňování i ke vzdělávání je 
pro všechny zaměstnance stejný.   
Oblast 6: Současné činnosti v rámci Age Managementu ve společnosti 
Všichni členové top managementu, se kterými byly rozhovory provedeny, souhlasí 
s tím, že zkušenosti starších zaměstnanců jsou pro podnik cennou hodnotou.  
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Ve společnosti není zaveden žádný program na podporu zdraví. Jsou prováděny 
pouze povinné pravidelné lékařské prohlídky. V rámci benefitů společnost také nepo-
skytuje žádné prostředky na podporu zdraví, jelikož je ve společnosti zaveden systém 
Cafeteria a zaměstnanci mají možnost sami si formu benefitu zvolit. V rámci tohoto 
systému mají možnost výběru i nějaké zdravotní péče, avšak ze zkušenosti oddělení 
řízení lidských zdrojů těchto možností nevyužívají. Jako způsob péče o zdraví považují 
někteří manažeři týden dovolené navíc, kterou HŽP svým zaměstnancům poskytují. 
Také sportovní den je ze strany některých dotazovaných chápan jako jistá péče o zdraví, 
ne fyzické, ale psychické. V teple jsou poskytovány zaměstnancům iontové nápoje, pit-
ný režim, nanuky. Zaměstnancům byla v minulosti poskytována očkování proti chřipce. 
Pro management jsou jednou za nějaký čas poskytované zdravotnické prohlídky ze stra-
ny akcionáře.   
Oblast 7: Oddělení řízení lidských zdrojů a generální ředitel 
Při vypisování pracovních pozic nejsou ve společnosti brány v úvahu žádné alternativní 
pracovní úvazky, ale vedení společnosti si to umí do budoucna představit. Lidé nad 50 
let jsou ve společnosti běžně zváni na výběrové pohovory. U náboru nových pracovníků 
vždy hraje roli více faktorů, ale spíše než věk jsou posuzovány zkušenosti toho uchaze-
če a také to, jaký by měl přínos pro společnost. Důležitou roli pak hraje samozřejmě 
také lékařská prohlídka. Co se týče ostatních problémových skupin z hlediska Age Ma-
nagementu, je tu zaveden studijní program pro absolventy průmyslové školy. Co se 
však týče žen na mateřské dovolené, tak pro ty tu žádný program zaveden není, protože 
ženy tvoří ve společnosti pouze asi 4 % zaměstnanců. Generální ředitel společnosti by 
přitom uvítal v top managementu ještě jednu ženu. Třeba na pozice na oddělení lid-
ských zdrojů se podle něj ideálně hodí právě ženy ve věku, kdy existuje ta možnost, že 
půjdou na mateřskou dovolenou. Pak ale vzniká situace, že se tam ty ženy střídají 




5 Návrhy a doporučení 
Na základě provedených analýz je možné vytvořit prvotní návrhy a doporučení pro po-
stup při aplikaci Age Managementu ve společnosti HŽP. Existuje řada způsobů, jakými 
může dát společnost svým starším zaměstnancům najevo, že si jich váží za dlouholetou 
spolupráci a činnosti, které pro ni vykonali. Starší zaměstnanci ve společnosti by měli 
vnímat, že jejich zkušenosti jsou pro podnik cennou hodnotou a že se s nimi ještě počí-
tá.  
Společnost Hanácké železárny a pérovny, a.s. je velmi specifická svojí výrobní 
činností a implementace Age Managementu se jeví v tomto případě jako obtížná, vzhle-
dem k tomu, že spoustu běžně používaných nástrojů Age Managementu nemůže být 
aplikováno. Jedna z těchto věcí je např. převedení zaměstnance na jinou pracovní pozi-
ci, jelikož to neumožňuje systém, který řídí operátory ve výrobě. Ani ve středním či 
vyšším managementu nemůže být toto praktikováno, jelikož tato úroveň organizace 
představuje malou složku v organizaci a počet pracovních míst je tak výrazně omezen. 
V rámci této úrovně organizace jsou vytvořeny dobře fungující týmy, ve kterých není 
pro převádění na jinou pracovní pozici prostor. Další často využívanou metodou jsou 
častější přestávky v práci. Ani tato metoda nemůže být v HŽP aplikována, jelikož na 
pracovní výkon jsou stanoveny přesné normy jak kapacitní, tak časové. Zavedením další 
přestávky do pracovní doby by došlo k neplnění těchto norem.  
Vzhledem k dosavadním informacím se mi jako nejlepší postupy při této fázi apli-
kace Age Managementu do společnosti jeví:  
1. Podpora zdravotní způsobilosti zaměstnanců 
V rámci rozhovorů s top managementem bylo několikrát zmiňováno, že jedním 
z nejdůležitějších faktorů pro udržení zaměstnance ve společnosti je zdravotní způsobi-
lost. V souvislosti s náročnou fyzickou prací operátorů bylo také zmiňováno, že nejčas-
tější problémy mívají tito zaměstnanci se zády a páteří. Doporučuji proto jako prevenci 
pro výrobní operátory zvolit formu pravidelných masáží (mimo systém Cafeteria). Spo-
lečnost může zvolit formu příspěvku nebo úhrady celé částky za masáž. Výše příspěvku 
by se mohla odvíjet od délky trvání pracovního poměru.  
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Náklady spojené s tímto návrhem: náklady na masáž 1 zaměstnance, cca 300,- / 
měsíc 
2. Školení top managementu v oblasti Age Managementu 
Na základě prováděných rozhovorů bylo zjištěno, že převážná většina členů top ma-
nagementu má o Age Managementu nulové informace. Aby mohla být aplikace Age 
Managementu do společnosti úspěšná, je třeba, aby bylo této problematice zcela jasně 
porozuměno. Školení by se měli zúčastnit všichni členové top managementu, aby tak 
byla zajištěna informovanost z hlediska všech oddělení. Jako nejvhodnější možnost se 
jeví pozvat školitele přímo do společnosti a provést školení všech manažerů současně.  
Náklady spojené s tímto návrhem: cca 10 000,- pro skupinu 
3. Nábor starších pracovníků 
Při inzerci volných pracovních míst je třeba dbát na to, aby v inzerátu nebyly uvedeny 
věkové parametry. Většina firem pod snahou zatraktivnit inzerci volného pracovního 
místa nabízí práci v mladém kolektivu. Tohoto je třeba se také vyvarovat, jelikož to 
může odradit starší zájemce o tuto pozici, kteří by společnosti mohli přinést cenné zku-
šenosti, na kterých si tolik zakládá.  
Náklady spojené s tímto návrhem: žádné 
4. Odchod pracovníka do důchodu 
Odchod zaměstnance do důchodu je významnou změnou v jeho životě, ať už se jedná o 
plánovaný či předčasný odchod do důchodu. Společnost může pomoci se starším pra-
covníkům na odchod do důchodu připravit. Tato možnost podpory je vhodná i pro ty 
pracovníky, které je nutné propustit z důvodu nesplnění zdravotní způsobilosti. Společ-
nost může těmto zaměstnancům poskytovat různé kurzy, které jim poskytnou přehled o 
možnostech, které mají. Tito zaměstnanci jistě také do budoucna ocení pozvání na různé 
neformální firemní akce, díky kterým zůstanou v kontaktu s bývalými kolegy.  
Náklady spojené s tímto návrhem: žádné 
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5. Snaha o vytvoření diverzitních týmů 
Jak jsem uvedla výše, tak v rámci společnosti není možné převést zaměstnance na jinou 
pracovní pozici. Starším pracovníkům by mohlo alespoň trochu ulevit to, kdyby praco-
valy v týmu s mladšími kolegy, kteří by jim mohli v případě potřeby pomoci při zvedání 
těžkých břemen.  
Náklady spojené s tímto návrhem: žádné 
6. Brainstorming 
Ke zvýšení povědomí zaměstnanců o Age Magementu bych využila pravidelných 
schůzek skupiny NERV. Na těchto schůzkách by byl členy skupiny proveden brain-
storming ohledně problematiky Age Managementu a mohly by tak být vytvořeny opat-
ření z hlediska této problematiky, které by vzešli přímo od zaměstnanců prostřednictvím 
svých zástupců.  
Náklady spojené s tímto návrhem: žádné 
7. Pravidelné schůzky personalistky se staršími pracovníky 
Bylo by vhodné, aby jednou ročně proběhla schůzka personalistky se staršími pracovní-
ky. Rozhovor by měl trvat asi půl hodiny a měl by v zaměstnanci vyvolat pocit, že i 
když stárne, tak je pro podnik důležitou hodnotou, jeho součástí a podnik si váží jeho 
odvedené práce.   
Náklady spojené s tímto návrhem: žádné 
8. Home office 
Pro starší pracovníky je pohodlnou formou výkonu práce možnost práce z pohodlí do-
mova. Forma práce z domova skýtá výhody zejména v ušetření času a nákladů spoje-
nými s cestováním do práce. Zejména v zimních měsících to starší zaměstnanci jistě 
ocení, protože pro ně může být cesta mnohdy velmi vysilující.  
Náklady spojené s tímto návrhem: zaměstnavatel by měl zaměstnanci poskytnout 
služební notebook a služební telefon, tudíž vzniknout náklady na nákup těchto přístrojů 
ve výši cca 20 000,- na osobu.  
93 
 
9. Alternativní pracovní místa a sdílená pracovní místa 
Na základě rozhovorů bylo zjištěno, že vedení společnosti by si dokázalo představit 
některé pozice obsazovat pouze formou zkrácených pracovních úvazků. Běžně se také 
v praxi využívá sdíleného pracovního místa, což je práce dvou či více lidí, kteří sdílejí 
jedno pracovní místo a jednu pracovní náplň. Nedojde tak ke zvýšením nákladů, jelikož 
z toho plyne i vyvážený podíl na mzdě, na dovolené atd. Doporučuji udělat průzkum, 
kterých pracovních pozic by se toto mohlo týkat.  
Náklady spojené s tímto návrhem: žádné  
10. Stlačený pracovní týden 
Jedná se o umožnění zaměstnancům odpracovat si svoji pracovní dobu v méně, než pěti 
dnech. U plného úvazku lze např. odpracovat 3 dny po 12 hodinách (12 hodin je maxi-
mální možná délka). Výhody pro zaměstnance jsou stejné, jako u práce z domova – ne-
musí vynaložit čas ani náklady na cestu do práce.  
Náklady spojené s tímto návrhem: žádné 
11. Dovolená podle věku 
Zaměstnanci, kteří by dosáhli věku 50 let by měli nárok na např. 1 den dovolené za rok 
navíc. Počet dnů dovolené navíc bych stanovila podle věku, ale také podle počtu odpra-
covaných let ve společnosti. Den dovolené navíc pak bude poskytován pouze pracovní-
kům s vysokými zkušenostmi.  
Náklady spojené s tímto návrhem: náklady na dovolenou zaměstnance navíc, odvíjí 
se od mzdy zaměstnance 
12. Informace o zdravém životním stylu 
Životní styl člověka má dozajista vliv na to, v jaké kondici se zaměstnanec nachází. 
Informační nástěnka o principech zdravého životního stylu by měla být umístěna někde 
na viditelných místech, kde ji budou mít zaměstnanci na očích.  




Na základě rozhovorů s managementem společnosti bylo zjištěno, že má vedení 
k zaměstnancům poměrně úzký vztah a zná schopnosti svých jednotlivých zaměstnanců. 
Schopní ze starších zaměstnanců mohou působit jako mentor pro mladší a méně zkuše-
né pracovníky. Může mít třeba na starosti nově příchozí zaměstnance, aby je seznámil 
s chodem společnosti.  
Náklady spojené s tímto návrhem: žádné 
14. Zohlednění ergonomie i na ostatních odděleních 
Z rozhovorů vyplynulo, že nějakým způsobem má řečeno pouze výrobní a obchodní 
oddělení. Pro administrativní pozice navrhuji nákup alespoň nových pracovních židlí po 
vzoru obchodního oddělení. Práce v kanceláři sice není zdaleka tak náročná, jako fyzic-
ká práce na dílně, ale při špatné ergonomii práce by se mohly začít objevovat zdravotní 
problémy i u administrativních pracovníků.  
Náklady spojené s tímto návrhem: náklady na nákup židlí, cca 5 000,- / ks 
15. Měření indexu pracovní schopnosti 
Doporučuji společnosti provádět měření indexu pracovní schopnosti. Toto měření se 
provádí prostřednictvím sebeposuzovacího dotazníku během lékařských prohlídek. Vy-
plňování dotazníku za přítomnosti lékaře může zvýšit objektivitu. Toto měření napomá-
há společnosti zjišťovat, jak na tom jednotlivých zaměstnanci jsou z hlediska pracovní 
schopnosti. 
Náklady spojené s tímto návrhem: žádné 
 
Vzhledem k tomu, že se jedná o prvotní návrhy v rámci aplikace Age Managementu, 
snažila jsem se, aby při nich byly vynaloženy minimální, nejlépe žádné náklady.  
Při následující spolupráci doporučuji detailní rozpracování jednotlivých pracovních 
pozic a navržení alternativ, jak by bylo možné případnému staršímu zaměstnanci na této 







Ekonomické zhodnocení přínosu Age managementu pro společnost 
Při aplikaci Age Managementu je třeba dbát na to, že neaplikujeme strategii, která je 
viditelná ihned, ale jedná se o přístup k řízení lidských zdrojů, který má preventivní 
charakter a po úspěšném zavedení vede k dosažení dlouhodobých výsledků. Důsledky 
spojenými se správnou aplikací Age Managementu je dlouhodobé zvýšení produktivity 
starších pracovníků a tím i celé společnosti. Zavedením Age Managementu dojde ke 
zlepšení pracovních podmínek a tím i ke zvýšení spokojenosti zaměstnanců se zaměst-





Cílem mojí diplomové práce bylo vytvoření prvotních návrhů pro aplikaci Age Ma-
nagementu ve vybrané firmě. V teoretické části jsem se obecně zabývala problematikou 
personálního řízení, demografických změn a Age Managementu. Součástí této teoretic-
ké části bylo také vysvětlení problematiky analýzy vnějšího a vnitřního prostředí.  
Před začátkem implementace Age Managementu do společnosti je důležité, aby 
byla vytvořena analýza stavu organizace a jejího okolí. Analýza vnějšího prostředí byla 
rozdělena na dvě části. V první části byla zpracována analýza vnějšího prostředí 
z hlediska obecných faktorů působících na podnik. Ke zpracování této analýzy vnějšího 
prostředí byla použita PEST analýza. Druhou částí analýzy vnějšího prostředí bylo pro-
vedení výzkumu postoje veřejnosti k zaměstnávání starších pracovníků.  
Tento průzkum byl proveden na základě dotazníkového šetření a zaměřuje se kon-
krétně na to, jaké mýty a představy jsou spojeny se zaměstnáváním starších pracovníků. 
Cílem tohoto výzkumu bylo zodpovězení stanovených výzkumných otázek. Bylo zjiště-
no, že nejvíce respondentů považuje jako věkovou hranici stáří věk nad 50 let a bylo tak 
potvrzeno, že 50 let je opravdu ten správný věk, od kterého by se měla začít věnovat 
zaměstnanci zvláštní pozornost. Překvapivým výsledkem bylo vyvrácení předsudku 
o tom, že jsou starší lidé při výběrovém řízení znevýhodnění počítačovou negramotností 
či jazykovou vybaveností, jelikož tyhle preference se v dotazníkovém šetření z hlediska 
celého zkoumaného vzorku umístily na posledních dvou místech.  
Rovněž analýza vnitřního prostředí byla rozdělena na dvě části. V první části byla 
provedena detailní analýza společnosti, při níž bylo využito metody modelu 7S firmy 
McKinsey, jelikož právě tento model umožňuje odhalení všech klíčových faktorů, které 
podmiňují implementaci jakýchkoliv změn ve společnosti. V druhé části vnitřní analýzy 
byly provedeny rozhovory s top managementem společnosti, protože úspěšná imple-
mentace Age Managementu ve společnosti je plně závislá na podpoře vrcholového ma-
nagementu. Ke zjištění postojů top managementu společnosti Hanácké železárny a pé-
rovny, a.s. k problematice Age Managementu bylo použito polostrukturovaných rozho-
vorů. V rámci těchto rozhovorů byly zjišťovány také možnosti aplikace Age Ma-
nagementu do společnosti a úroveň informovanosti top managementu o této problemati-
ce. Celkově bylo provedeno 8 rozhovorů s celým top managementem společnosti. 
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Navrhovaná část byla zpracovaná na základě informací získaných z analytické čás-
ti a prezentuje výsledky této diplomové práce. Tyto výsledky tvoří zhodnocení možností 
pro aplikaci Age Managementu a doporučení pro následující postup při aplikaci Age 
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Příloha č. 1: Krácení procentní části důchodu při odchodu do 
předčasného důchodu 
Dřívější odchod do důchodu vyjádřený 
ve dnech 
Krácení procentní části důchodu 
v procentech 
90 a méně 0, 90 
91 - 180 1, 80 
181 - 270 2, 70 
271 - 360 3, 60 
361 - 450 4, 80 
451 - 540 6, 00 
541 - 630 7, 20 
631 - 720 8, 40 
721 - 810 9, 90 
811 - 900 11, 40 
901 - 990 12, 90 
991 - 1080 14, 40 
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Příloha č. 4: Rozhovor 
1. Oblast – povědomí o Age Managementu    
1. Setkal jste se již s pojmem Age Management? Co o Age Managementu víte? 
2. Byl jste někdy proškolen v oblasti Age Managementu? 
3. Je podle Vás v našem státě dobře zajištěna informovanost o možnostech AM? 
4. Myslíte si, že může aplikace AM přispět ke zlepšení marketingu této společnos-
ti? (Může být aplikace AM pro společnost konkurenční výhodou?). 
5. Máte představu, jaká je současná situace v demografickém vývoji? 
 
2. Oblast – situace na oddělení z hlediska Age Managementu 
1. Kolik pracovníků spadá pod Vaše oddělení? 
2. Máte přehled o tom, kolik z nich je starších 50ti let? 
3. Na jakých pracovních pozicích ve vašem oddělení pracují starší zaměstnanci? 
4. Které z těchto pracovních pozic jsou pro Vaši společnost klíčové? 
5. Jsou na Vašem oddělení některé pozice fyzicky náročnější a tím mohou být pro-
blematičtější pro starší pracovníky? 
6. Mají starší zaměstnanci problém s prací na těchto pozicích? 
7. Pokud má starší pracovník obtíže na svojí pozici, je možné mu nabídnout jinou? 
8. Je na Vašem oddělení nějaká pracovní pozice, která je vhodnější pro staršího 
zaměstnance? 
9. Vnímáte zvýšenou absenci, výskyt pracovních úrazů a větší počet dnů pracovní 
neschopnosti u těchto starších zaměstnanců? 
10. Je na pracovišti/ pracovištích na Vašem oddělení nějakým způsobem zohledněna 
ergonomie práce? 
11. Vykazují starší zaměstnanci rozdílnou produktivitu práce na různých směnách? 
12. Představte si modelovou situaci, že se na jednu pozici hlásí starší a mladší ucha-
zeč. Je na Vašem oddělení nějaká pozice, při které by byla dána přednost mlad-





3. Oblast – vzdělávání 
1. Jaké vzdělání vyžadují pozice na Vašem oddělení? 
2. Je podle Vašeho názoru důležité vzdělávání starších pracovníků? 
3. Mají starší zaměstnanci na Vašem oddělení možnost nějaké formy vzdělávání? 
4. Jsou na Vašem oddělení nějací zaměstnanci, kteří jsou již v důchodu? 
5. Uvítal byste na svém oddělení stážisty? 
 
4. Oblast – odchod pracovníků 
1. Dochází na vašem oddělení k předčasnému odchodu zaměstnanců do důchodu? 
2. Jsou Vám známi důvody, které ovlivňují rozhodování pracovníků, zda odejít do 
předčasného důchodu?  
3. Jsou Vám známi důvody, co by je motivovalo možnosti předčasně odejít do dů-
chodu nevyužít? 
4. Vnímáte, že by na Vašem oddělení začala vznikat problémová situace týkající se 
stárnutí pracovníků? 
5. Mohl by na Vašem oddělení odchodem starších pracovníků vzniknout problém 
s nedostatkem kvalitních pracovníků? 
 
5. Oblast- ageismus 
1. Co vnímáte jako největší přednosti starších zaměstnanců? 
2. A co naopak jako nevýhody? 
3. Jsou při sestavování pracovních týmů brána na zřetel věková kritéria, tzn. jsou 
týmy věkově diverzitní?  
4. Myslíte si, že mají zaměstnanci na Vašem oddělení informace o tom, jaké cho-
vání může být označeno jako věková diskriminace? 
 
6. Oblast – současné činnosti v rámci AM ve společnosti  
1. Jsou zkušenosti starších zaměstnanců cennou hodnotou pro Váš podnik? 
2. Probíhají ve Vaší společnosti nějaké aktivity na podporu zdraví zaměstnanců? 
 
